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The paper argues that the shape of the long-run size distribution of business 
firms is basically determined by the availability of organisational capabilities, 
and that its changes over time (the “direction” of change) depend on the way 
in which (exogenous) “environmental” conditions affect firms’ decisions as to 
what extent the division of labour has to take place within their boundaries 
rather than being allocated through market transactions. In such perspective it 
is argued that the growth of firms brings about important changes in their 
internal  shape,  by  involving  the  development  of  more  and  more  “control” 
functions.  In  particular,  in  this  connection  Italian  firms  seem  to  be 
characterised, in the current phase of industrial development, by a tendency 
towards growing complexity, sub specie of the internalisation of a larger set of 
activities (other than production) with respect to the past. 
 








1. PATTERN DIMENSIONALI, STORIA, ASSETTI ISTITUZIONALI. UNA PREMESSA 
 
  1.1.  L’assetto  dimensionale  raggiunto  da  un  sistema  industriale  è  in 
ciascun  istante  l’esito  di  una  “storia”,  ossia  del  processo  che  ha  guidato  la 
transizione da una serie di stati precedenti a quello attuale. Le imprese sono 
organizzazioni in costante trasformazione che vivono all’interno di un contesto 
che ne orienta per definizione il percorso evolutivo. Questo significa che la 
struttura dimensionale può cambiare nel tempo, e che ciò accade normalmente 
in  ragione  di  come  il  “modello”  di  comportamento  delle  imprese  che 
compongono il sistema entra in relazione con discontinuità “ambientali” che 
possono essere considerate esogene. La tesi di questo lavoro è che nel quadro 
definito  volta  per  volta  da  queste  discontinuità  la  “direzione”  verso  cui  il 
sistema si muove è condizionata in misura decisiva da determinanti di ordine 
organizzativo, che attengono alla logica interna di funzionamento dell’impresa. 
  Agli  autori  di  questo  scritto  pare  che  sia  del  tutto  impossibile 
inquadrare  correttamente  la  “questione  dimensionale”
1  nel  contesto  italiano 
senza fare i conti fino in fondo con questi presupposti. A questo riguardo, ai 
paragrafi che seguono è affidato il compito in primo luogo di riassumere – 
entro  limiti  forzatamente  ristretti  –  il  senso  di  alcuni  lavori  già  dedicati  in 
passato da chi scrive a un inquadramento teorico della questione; e quindi di 
aprire, a partire da questa base e allargando lo sguardo ad alcuni più recenti 
filoni di analisi, una prospettiva di lettura delle tendenze attualmente in corso 
all’interno del sistema produttivo nazionale (con particolare riguardo al ruolo 
svolto dalle c.d. “medie imprese”). 
  La chiave interpretativa proposta attinge a più di una sponda teorica; 
questa  scelta  corrisponde  all’intenzione  di  non  trascurare  alcuna  ipotesi 
esplicativa che possa concorrere a illuminare la “storia” di un fenomeno così 
complesso, e analizzato in una prospettiva di lungo periodo. Tutti gli schemi di 
riferimento evocati comunque ruotano attorno alla centralità che la logica della 
divisione  del  lavoro,  e  in  particolare  la  sua  dimensione  “organizzativa”, 
assumono  nel  determinare  la  soluzione  del  “problema  produttivo”.  Il 
principale  asse  di  riferimento  dello  scritto  può  essere  rintracciato  nella 
                                                 
* Gli autori ringraziano, senza coinvolgerli nei propri errori, Gianluigi Alzona, Marco Crivellini, Massimo 
De Felice, Anna Giunta, Marco M. Magnani e Augusto Ninni per avere letto e commentato precedenti 
versioni di questo testo. 
 
1 L’espressione è qui impiegata secondo l’accezione originariamente formulata in Traù (1999).   5 
concezione dell’impresa che fa capo all’analisi di Austin Robinson; all’interno 
di questa visione vengono gradualmente inseriti alcuni altri spunti teorici – più 
o meno “locali” –  che aiutano a inquadrare più puntualmente le questioni di 
volta in volta trattate.  
Prima  di  entrare  nel  merito  del  problema  è  comunque  necessario 
qualificare in termini meno generici la dinamica del cambiamento strutturale. 
Al riguardo, la prima questione da dirimere è la seguente: quali che siano le 
forze che li determinano, in che misura è possibile che si verifichino cambiamenti 
nella distribuzione delle imprese per dimensione? 
   
1.2. Sotto qualunque cielo, la distribuzione delle imprese di qualsivoglia 
sistema  economico  è  caratterizzata  da  una  marcata  asimmetria  (skewness) 
positiva,  ossia  da  un  numero  relativamente  alto  di  frequenze  negli  intervalli 
dimensionali in cui risultano comprese le imprese più piccole, e da frequenze 
che decrescono via via che la dimensione aumenta. Almeno in parte, questo 
fenomeno è condizionato dalla stessa natura della variabile osservata: poiché 
non si dà la possibilità di  una dimensione negativa, mentre al tempo stesso 
nulla  preclude  in  astratto
2  che  una  qualsiasi  impresa  possa  raggiungere  una 
dimensione  “infinita”,  la  distribuzione  finisce  fatalmente  per  avere  un’unica 
coda a destra.  
  Un intero filone di letteratura, in ogni caso, si è sviluppato a partire dal 
tentativo di mostrare come il fenomeno sia compatibile con la semplice azione 
di un processo stocastico: se in ogni dato istante la crescita di un’impresa non è 
altro che una randolm walk (ossia risponde alla logica di un processo che non ha 
memoria), allora – sotto vincolo di alcune ipotesi relative i) alla relazione tra 
crescita e dimensione raggiunta e ii) alla distribuzione delle entrate e delle uscite 
dal mercato – si può dimostrare che nel lungo periodo la distribuzione delle 
imprese per dimensione assume il profilo di una log-normale
3. 
  Come osservato da Simon fin dal 1955, d’altra parte, questo tipo di 
distribuzione è largamente comune a un’intera serie di fenomeni (dall’ampiezza 
delle città a quella dei redditi), ciascuno dei quali può essere interpretato come 
                                                 
2  Come  si  argomenta    più  avanti,  questa  affermazione  richiede  in  realtà  più  di  una 
qualificazione, ed è proprio a partire da una discussione di questo punto che l’analisi svolta 
nelle pagine seguenti si sviluppa (infra, in particolare par. 1.3). 
3 Per la formulazione originaria di questa “legge” conviene seguire direttamente l’enunciazione 
contenuta in Gibrat (1931, cap. 6); per una descrizione del funzionamento del processo cfr. per 
tutti Steindl (1965). Successive critiche alla formulazione di Gibrat, con annessi tentativi di 
correzione del tiro, risalgono a Kalecki (1945) e a una serie di contributi di Simon e altri 
(compendiati in Ijiri e Simon, 1977). Un riassunto dell’intera questione può essere ricavato da 
Traù (1996). Nel tempo, la materia è divenuta oggetto di assidua frequentazione sul piano 
empirico, e ha dato luogo a una serie ormai sterminata di tentativi di verifica di quella che è 
diventata  la  “legge  di  Gibrat”;  per  riferimenti cfr.  lo  stesso  Traù  (1996), e  Hart  (2000).  Il 
principale problema di questo approccio, come evidenziato ormai da tempo, è nel fatto che il 
tipo di asimmetria – con coda a destra – delle distribuzioni osservate è in realtà compatibile con 
innumerevoli forme funzionali, e dunque con l’esito di diversi possibili processi evolutivi.   6 
l’esito di un processo in cui la storia “non conta”, ossia un processo in cui in 
ciascun  istante  la  distribuzione  di  probabilità  dello  stato  futuro  non  è 
condizionata  da  altro  che  dallo  stato  presente  (se  altri  fattori  di 
condizionamento esistono, il loro peso individuale è comunque irrilevante)
4. 
  Ma  è  effettivamente così  ?  Il  punto,  in  questa  discussione,  è  che  in 
realtà le decisioni che le imprese assumono in ciascun momento in merito allo 
stato futuro della loro scala non possono che essere comunque condizionate in 
misura  stringente  dal  contesto  istituzionale  che  le  circonda  (detto  in  altre 
parole, sono necessariamente funzione delle variabili rilevanti per quel tipo di 
decisione,  che  a  loro  volta  –  come  si  sarebbe  detto  in  altri  tempi  –  sono 
variabili “storicamente determinate”).  
  Ed è in ogni caso questa la ragione per cui – quantomeno – i parametri 
delle  distribuzioni osservate non sono costanti nello spazio e nel tempo: nel 
senso  che  i  livelli  della  variabile  dimensionale  non  sono  sempre  gli  stessi 
passando da un contesto istituzionale a un altro; e che la struttura dimensionale 
è  soggetta,  all’interno  dei  diversi  contesti,  a  cambiamenti  tutt’altro  che 
irrilevanti. Su questo piano il ruolo della storia appare in tutta la sua evidenza: 
differenze osservabili sul piano spaziale (quando effettivamente lo siano)
5 o su 
quello temporale non possono infatti che essere ricondotte, in ultima analisi, a 
fattori  di  carattere  istituzionale
6,  ossia  al  fatto  che,  per  qualche  ragione,  un 
contesto si è rivelato – nell’intero arco della sua storia – tale da consentire alle 
imprese  che  lo  abitano  oggi  di  raggiungere  livelli  dimensionali  mediamente 
maggiori  (minori)  che  altrove;  oppure  nell’ambito  di  uno  stesso  sistema  le 
condizioni  “ambientali”  hanno  spinto,  in  una  determinata  fase,  verso  una 
riduzione (un aumento) della varianza o della skewness della popolazione delle 
imprese
7. 
                                                 
4 Modificando la prospettiva temporale, si può dire che – ex-post – si tratti di processi in cui la 
storia è “annullata” dal fatto che, nel tempo, nessuno dei fattori esogeni di condizionamento 
(peraltro potenzialmente transitori) è stato tale da prevalere sistematicamente (persistentemente) 
sugli altri. 
5 Non saranno mai sottolineati abbastanza i problemi – sistematicamente ignorati nell’analisi 
applicata – che vincolano la comparazione internazionale delle strutture dimensionali sul piano 
empirico,  in  conseguenza  della  pratica  impossibilità  di  venire  a  capo  delle  formidabili 
disomogeneità di definizione delle unità di indagine adottate nei diversi contesti istituzionali, 
che rendono il confronto estremamente rischioso e, a rigore, quasi sempre improponibile (altra 
cosa è naturalmente l’analisi delle variazioni osservabili nel tempo all’interno di ciascun sistema, 
di cui si discute più avanti). Per un’ampia discussione del problema cfr. Guelfi e Traù (1999) e 
soprattutto Traù (2003, Appendix A).  
6 E’ naturalmente sempre possibile ipotizzare che le differenze osservate dipendano (anche) 
dall’esistenza  di  difformità,  tra  un  sistema  e  l’altro,  nei  modelli  di  comportamento  delle 
imprese; ma anche in questo caso le diversità possono essere in ultima analisi ricondotte a 
determinanti di ordine istituzionale (cfr. ad esempio la questione, di cui qui non si discute, della 
“varietà dei modelli di capitalismo”). 
7 Popolazione va qui intesa in senso ampio, dal momento che “entrate” e “uscite” possono da 
un  istante  all’altro  modificare  anche  in  misura  rilevante    lo  stock  delle  imprese  sotto 
osservazione.    7 
  Dunque,  che  sia  compatibile  o  meno  con  l’esito  di  un  semplice 
processo di tipo markoviano, il profilo J-shaped della distribuzione dei livelli 
dimensionali può difficilmente essere pensato come il risultato di una storia in 
cui le imprese non modificano le loro scelte in funzione dei cambiamenti che 
interessano le variabili in base a cui assumono le decisioni. E, nelle pagine che 
seguono, vengono discusse precisamente le relazioni funzionali che intercorrono 
tra  i  grandi  mutamenti  di  contesto  che  hanno  investito  i  sistemi  industriali 
sviluppati  a  partire  dalla  fine  degli  anni  Sessanta  e  le  discontinuità  che,  nel 
corso  dello  stesso  arco  temporale,  hanno  caratterizzato  l’evoluzione  della 
struttura dimensionale delle imprese.  
  Ma  prima  di  affrontare  la  questione  è  opportuno  spendere  qualche 
parola  in  più  sulle  determinanti  “di  fondo”  della  forma  osservata  delle 
distribuzioni di cui si discute. 
 
 
2.  UNA  INTERPRETAZIONE  TEORICA  DELLA  FORMA  DELLA  DISTRIBUZIONE 
DELLE IMPRESE PER DIMENSIONE 
 
  2.1.  La  constatazione  che  di  imprese  grandissime  ce  ne  sono  sempre 
(relativamente)  poche,  di  medie  (genericamente  definite)  un  po’  di  più  e  di 
piccole moltissime suggerisce di per sé che – storia o no – l’ampliamento della 
scala  delle  attività  non  è  mai  una  questione  banale.  Ovvero,  non  è  mai  un 
obiettivo  che  possa  essere  raggiunto  semplicemente  assecondando 
meccanicamente  –  come  pretenderebbe  la  microeconomia  standard  –  una 
sollecitazione esterna (la domanda) di natura esogena. Espandere stabilmente la 
dimensione  (variare  la  dotazione  dei  fattori  produttivi  in  funzione  di  una 
domanda crescente) significa risolvere efficientemente un problema. 
La discussione di questo problema – e in particolare della sua natura – è 
da  sempre  al  centro  della  teoria  dell’impresa,  e  si  può  dire  scaturisca 
direttamente  dall’inadeguatezza  teorica  –  dalla  natura  di  “ex  post  device”  (cfr. 
Blaug,  1985)  –    della  metafora  marshalliana  dei  trees  in  the  forest  (la  cui 
distribuzione  appare  peraltro,  in  termini  di  quanto  osservato  più  sopra,  del 
tutto indeterminata).  
Com’è noto, nella formulazione marshalliana i vincoli di lungo periodo che 
si  frappongono  a  un  aumento  infinito  della  scala  dell’impresa,  salvando 
l’equilibrio di concorrenza (e che agiscono lungo l’orizzonte in cui non è più 
sostenibile  l’ipotesi  di  rendimenti  decrescenti  dovuta  all’esistenza  di  “fattori 
fissi”) sono fondamentalmente di due tipi: da un lato – e pur in presenza di 
“large  scale  economies”  –  il  declino,  con  l’età  dell’imprenditore,  del  “liking  for 
energetic work”; dall’altro, il limite imposto all’offerta – in un tempo successivo 
alla realizzazione dell’output – dall’estensione del mercato
8. Dal punto di vista 
                                                 
8 “The sales of each business are limited … to the particular market which [the firm] has slowly 
and expensively acquired; and though the production itself might be economically increased 
very fast, the sale could not” (Marshall 1920, p. 287).   8 
degli sviluppi della teoria dell’impresa, il dato rilevante è che l’idea di un upper 
bound  imposto alla dimensione dal lato della domanda sopravvive in realtà alla 
stessa devastazione del concetto marshalliano di rendimenti decrescenti operata 
da Sraffa (1925 e 1926), e resta come cornerstone dell’intera costruzione teorica – 
che  ne  deriva  –  del  modello  di  concorrenza  monopolistica  (e  delle  sue 
successive evoluzioni). 
Nello  stesso  ambiente,  tuttavia,  matura  parallelamente,  ancora  negli 
anni Trenta, l’esigenza di motivare i divari dimensionali senza uscire dall’interno 
dell’impresa: ovvero, di fornire una ragione economica per cui, man mano che la 
sua scala aumenta, l’espansione è frenata da un vincolo di natura endogena, quali 
che  siano  le  conseguenze  dell’eventuale  limitatezza  del  mercato.  Questa 
prospettiva di analisi – che è incardinata sul contributo di Austin Robinson 
(1934 e 1935 [1931]) – è completamente diversa dalla precedente, nel senso 
specifico  che  il  suo  obiettivo  non  è  quello  di  formulare  una  teoria  del 
funzionamento del mercato (in quanto insieme di imprese), ma piuttosto una teoria 
del comportamento dell’impresa in quanto tale. 
Questo  approccio  parte  dalla  constatazione  che  le  imprese  sono 
organizzazioni, e in quanto tali richiedono, per essere governate (coordinate), che 
venga  progettata,  costruita  e  gestita  un’architettura  amministrativa,  ossia  un 
insieme di “funzioni” aziendali. La questione è massimamente rilevante proprio 
nella prospettiva della crescita: all’espandersi della scala di attività l’architettura 
deve essere contestualmente ridisegnata (in misura tanto più rilevante quanto 
maggiore è la crescita)
9. Ma la costruzione – e ancora di più il cambiamento – 
di un’architettura amministrativa è un processo che richiede a sua volta risorse 
specifiche  (non  sempre  disponibili),  e  soprattutto  presenta  un  grado  di 
complessità (e dunque di “difficoltà”) che è una funzione (crescente) della scala 
delle attività svolte. 
La natura endogena all’impresa, ma in ogni caso “extra-produttiva” del 
vincolo che ne deriva può essere colta in tutta la sua evidenza attraverso le 
illuminanti parole di Chamberlin (1948):  
 
“It is important to avoid identifying the emergence of the problems of coordination 
arising  from  increasing  complexity  with  the  minimum  point  on  the  cost  curve”, 
poiché “in general they will begin to appear for quite small outputs”, anche se “in the 
early stages they are submerged by the overwhelming gains from further specialization 
and more efficient techniques”. Il punto è che “the diseconomies must sooner or later 
outweigh  the  economies,  and  beyond  that  point  predominate”  (p.  249,  corsivi 
originali). 
 
Già in anni che precedono di gran lunga  la discussione sui presunti 
fondamenti “markoviani” del meccanismo della crescita, dunque
10, si può dire 
che all’interno dell’ambito proprio della teoria dell’impresa fossero stati posti (e 
                                                 
9 Su questo aspetto del problema cfr. infra (par. 6). 
10 Il contributo originale di Gibrat (1931) è di fatto sottratto all’oblio non prima del 1945 ad 
opera di Kalecki.   9 
almeno  in  parte  risolti)  molti  problemi  di  natura  teorica  in  merito  alla 
“questione dimensionale”; e che fosse stata formulata nelle sue linee essenziali 
una lettura del  fenomeno in termini di problema organizzativo. Ma,  a questo 
riguardo,  si  può  aggiungere  che  a  partire  da  una  tale  prospettiva  di  analisi 
diventa possibile spiegare in termini strutturali anche il tipo di asimmetria che 
caratterizza in generale le distribuzioni dei livelli dimensionali osservate.  
Nello schema suggerito da Robinson, la scala è una funzione diretta 
della “capacità di coordinamento” che l’impresa è in grado in ciascun momento 
di  esprimere;  nulla  tuttavia  è  detto  in  merito  alla  distribuzione,  all’interno 
dell’industria, di questa capacità – e dunque dei livelli della dimensione relativi 
alle  singole  imprese.  Questo  vuoto  teorico  può  però  essere  colmato 
semplicemente attraverso l’introduzione di un’ipotesi di comportamento della 
variabile  in  questione,  ossia  formulando  una  “legge”  di  distribuzione  del 
“fattore fisso”. E’ esattamente questo il senso dell’analisi sviluppata da Tuck 
(1954) in un contributo totalmente trascurato dalla letteratura successiva
11. 
   
2.2. Il punto di partenza dell’analisi è, anche in questo caso, il principio 
secondo cui  
 
“[the] work of coordination and control will increase as the number of operators goes 
up”, al punto che “a point will in fact be reached at which the whole energies of the 
head of the firm will be required for this task” (Tuck 1954, p. 8).  
 
Questo  principio  comporta  che  se  la  scala  dell’impresa  oltrepassa  la 
soglia  a  cui  viene  saturata  la  capacità  di  coordinamento  del  primo  livello 
dell’organizzazione  diventa  necessario  ricorrere  a  risorse  ulteriori 
(introducendo, “a fianco” del primo, uno o più altri soggetti coordinatori). Ma, 
dal momento che questa stessa soluzione pone immediatamente il problema 
del coordinamento di questa pluralità di figure, da essa emergerà a sua volta 
l’esigenza di un ulteriore livello di controllo, posizionato al di sopra di esse. 
Come conclude Tuck, “[t]his is the beginning of a hierarchy” (p. 9). 
  Si può dunque dire che all’insieme degli individui che compongono una 
organizzazione  corrisponda  una  determinata  distribuzione  di  “gradi”  (di 
ranghi);  e  che  la  struttura  di  questa  distribuzione  sia  definita  dal  massimo 
numero di subordinati che un singolo individuo è in grado di controllare: così 
che  
 
“the typical case, in fact, is that there are very few at the highest rank, more at the rank 
next below, and so on with rapidly increasing numbers as the rank descends” (p. 12).  
   
Il punto, in questo quadro teorico, è che la distribuzione effettiva delle 
risorse  umane  all’interno  di  un’organizzazione  subisce  continuamente 
                                                 
11 Almeno quanto appare invece frequentato un tentativo di formalizzazione del medesimo 
schema proposto molti anni dopo da Lucas (1978).   10 
variazioni – spesso consistenti – in ragione delle uscite dei singoli soggetti dalle 
posizioni acquisite, così come esse risultano definite dai percorsi di “personal 
advancement” (promozioni, licenziamenti, pensionamenti). Ne consegue che in 
ciascun  istante  all’interno  dell’organizzazione  esiste  una  divergenza  tra  la 
distribuzione  che  deriva  dal  “general  process  of  personal  advancement”,  e 
quella  che  è  “required  within  an  effective  hierarchical  organization”.  In 
particolare,  a  ogni  livello  della  gerarchia  si  potranno  creare  sia  posizioni 
scoperte,  che  determinano  un  sovradimensionamento  della  “capacità  di 
controllo”  del  livello  superiore  (e  che  i  vertici  dell’impresa  possono 
teoricamente cercare di coprire anche ricorrendo all’esterno), sia – al contrario 
–  addensamenti  di  “surplus  individuals”,  ossia  di  un  numero  di  individui 
maggiore  di  quello  che  il  livello  superiore  è  in  grado  di  coordinare 
efficientemente.  
  Ma dal momento che  
 
“the entry of individuals into, and their departure from, independent operation at a 
particular level is part and parcel of the general process of personal advancement”,  
 
vale  il  principio  che  –  a  qualunque  livello  della  gerarchia  essi  si  trovino  – 
“surplus individuals are available to operate as heads of independent firms of 
somewhat smaller size”. In questo modo è possibile realizzare l’aggiustamento 
attraverso la creazione di imprese indipendenti, la dimensione di ciascuna delle 
quali corrisponde alla capacità di controllo dei soggetti che, volta per volta, 
escono dalla gerarchia di appartenenza: così che  
 
“[r]econciliation of this divergence is achieved by the emergence of independent firms 
widely ranging in size”. [In particolare], “[t]he size distribution of these independent 
firms must be approximately such that their aggregate requirements of individuals at 
any particular rank is equal to the number of individuals who are actually available at that 
rank” (pp. 13-14, corsivi aggiunti).  
 
Ma  se  la  distribuzione  per  dimensione  delle  imprese  indipendenti 
riflette a sua volta quella delle “capacità di coordinamento” disponibili, essa si 
modellerà necessariamente in modo analogo a quanto avviene all’interno della 
gerarchia, ovvero darà origine a una distribuzione caratterizzata da una netta 
asimmetria positiva
12.  
                                                 
12 […] [S]tarting at the top, the individual of highest rank may be supposed to be operating as 
head of a very large firm. If he can control, say, three subordinates at the next lower rank, and 
if in fact there are present five individuals at this rank, then there is, so to speak, a surplus of 
two. […]. If now these five individuals of second highest rank can control altogether fifteen 
immediate subordinates, and if in fact there are present twenty individuals at this rank then this 
time there is a surplus of five. These five surplus individuals are available to operate as heads of 
independent firms of still smaller size. An so on. Out of this  emerges the following size-
distribution of independent firms: one firm of the largest size; two of the second largest size; 
five of the third largest size, and so on” (pp. 12-14).   11 
  La  rilevanza  di  questo  approccio  dal  punto  di  vista  del  problema 
discusso  in  questo  lavoro  è  immediata:  semplicemente,  esso  consente  di 
capovolgere  la  visione  secondo  cui  è  l’impresa  a  rappresentare  l’unità 
economica  fondamentale,  e  la  posizione  relativa  dei  suoi  membri  (numero, 
posizione, remunerazione) non sarebbe altro che una funzione dei suoi risultati 
economici.  A  partire  da  questo  schema  è  invece  possibile  considerare  la 
distribuzione  delle  imprese  per  dimensione  come  generata  da  un  processo 
secondo  cui  la  scala  è  una  funzione  della  capacità  di  coordinamento  dei 
soggetti “actually available” – così che la struttura dimensionale assume una 
configurazione  che  risulta  del  tutto  simile  a  quella  delle  distribuzioni 
osservate
13. 
  In  astratto,  lo  schema  suggerito  da  Tuck  presuppone  che  l’uscita 
dall’interno  dei  confini  della  gerarchia  di  risorse  organizzative  disponibili  “in 
eccesso” possa avvenire in qualsiasi momento; ma è evidente che le condizioni 
di  contesto  –  ancora,  “la  storia”  –  possono  esercitare  un  ruolo  decisivo 
sull’intensità del fenomeno, amplificando o riducendo le opportunità connesse 
alla decisione di costituire unità indipendenti (come verrà discusso nei paragrafi 
che seguono, è proprio a partire dai mutamenti del contesto esterno all’impresa 
che  la  creazione  di  nuove  unità  attraverso  processi  di  spin  off  ha  subito  nel 
tempo  accelerazioni  o  rallentamenti,  determinando  cambiamenti  apprezzabili 
nella distribuzione dlle imprese per dimensione).  
 
2.3.  Riassumendo:  la  distribuzione  delle  imprese  per  dimensione 
mostra, in tutti i sistemi economici, un profilo strutturalmente asimmetrico, 
con  un  diradamento  delle  osservazioni  all’aumentare  della  scala  (skewness 
positiva). In questa forma un filone di letteratura ha preteso – senza peraltro 
fornire argomentazioni conclusive – di vedere l’esito di una specifica tipologia 
di processo stocastico. Il fenomeno può essere in realtà letto anche in termini 
di una teoria della dotazione di fattore organizzativo, a partire dalla premessa 
che il fabbisogno di coordinamento è una funzione crescente della scala. In 
questo senso si può dire che la forma osservata delle distribuzioni rifletta sempre 
l’esistenza  di  un  problema  organizzativo.  Ma  –  quale  che  sia  la  forma 
funzionale che meglio la esprime – ogni distribuzione, passando da un contesto 
istituzionale all’altro, presenta in ogni caso caratteristiche sue proprie (è cioè 
definita da parametri specifici); e diversità evidenti si rivelano anche quando – 
all’interno  di  un  medesimo  sistema  istituzionale  –  si  confrontino  tra  loro 
strutture dimensionali osservate in fasi temporali successive. In entrambi i casi 
                                                 
13 Lo stesso Tuck (cfr. cap. 4 e Appendix) fornisce, oltre che una formalizzazione dello schema 
qui riassunto, anche una misura del suo fit con le distribuzioni osservate nel caso dell’industria 
britannica degli anni 1935-38. Questo schema presenta una evidente analogia con l’approccio 
seguito da Crivellini (1983) in un tentativo di formalizzazione (ex-post) delle premesse teoriche 
alla  base  degli  studi  svolti  da  Fuà  (1980)  e  più  in  generale  dal  “Gruppo  di  Ancona” 
sull’economia dei paesi a sviluppo ritardato. Anche nell’analisi di Crivellini la dotazione di 
fattore organizzativo è considerata – come in Tuck è implicito – del tutto esogena, al punto da 
essere assimilata a un “fattore fisso” di tipo ricardiano.   12 
è  evidente  il  ruolo  di  condizionamento  esercitato  dalla  “storia”:  ossia  dal 
comportamento  che  le  variabili  rilevanti  per  le  decisioni  volta  per  volta 
assumono.  
  Nei  due  paragrafi  che  seguono  vengono  discusse  le  determinanti  di 
ordine  strutturale  dei  cambiamenti  osservati  nel  tempo  (e  segnatamente  nelle 
ultime due fasi dello sviluppo industriale) nelle strutture dimensionali di alcune 
grandi economie, e in particolare dell’Italia.  
 
 
3. IL  CAMBIAMENTO  STRUTTURALE I:  DALLA GOLDEN AGE  ALLA  DIVISIONE 
DEL LAVORO SUL MERCATO. 
 
  3.1.  Esistono  fattori  istituzionali  (più  o  meno)  comuni  a  sistemi 
economici diversi, e ne esistono altri specifici di ciascun sistema economico. La 
discussione  che  segue  è  dedicata  in  primo  luogo  ai  primi,  ma  –  tendendo 
l’analisi a focalizzarsi gradualmente sullo specifico caso dell’Italia – lo sguardo è 
necessariamente destinato ad allargarsi anche ai secondi.   L’esperienza 
dell’ultimo quarto del secolo scorso può essere considerata esemplare di come 
il sistema decisionale delle imprese sia in primo luogo influenzato in misura 
decisiva dall’insieme di quelle condizioni che definiscono la fisionomia di un 
“regime” macroeconomico. Sotto questo profilo l’estinzione di quella che è 
stata chiamata la Golden Age delle grandi economie capitalistiche
14 ha dato luogo 
a livello internazionale, sul finire degli anni Sessanta, a una serie di discontinuità 
formidabili  nel  comportamento  di  un  insieme  importante  di  variabili 
macroeconomiche  (dai  tassi  di  cambio  e  di  interesse  alla  volatilità  della 
domanda),  che  all’interno  dei  paesi  industriali  hanno  spinto  le  imprese  a 
ridisegnare  in  profondità  l’organizzazione  del  processo  produttivo, 
contribuendo ad estendere grandemente la divisione del lavoro sul mercato e 
determinando per questa via una riduzione della loro dimensione media. 
  Ai  fini  di  questa  analisi,  la  questione  (discussa  estesamente  in  Traù, 
2001 e 2003 [cap. 1]) può essere compendiata in termini degli effetti che il 
dissiparsi di un regime macroeconomico caratterizzato da un elevato grado di 
regolazione  ha  esercitato  in  particolare  su  due  specifici  versanti:  il  primo  è 
quello rappresentato dall’esplodere dell’incertezza sui mercati (dal lato sia della 
domanda  che  delle  variabili  finanziarie);  il  secondo  è  costituito 
dall’inasprimento  della  concorrenza  implicato  dalla  crescente  integrazione 
commerciale delle economie industializzate (endogeno allo stesso successo del 
“regime”  della  Golden  Age)  e  dalla  graduale  liberalizzazione  del  regime  degli 
scambi internazionali.  
In  questo  quadro  l’esigenza  simultanea  di  abbattere  i  costi  fissi  (per 
fronteggiare  l’incertezza)  e  di  abbandonare  le  attività  in  cui  esse  non 
dispongano  di  una  “capacità  competitiva”  adeguata  (per  fronteggiare  la 
concorrenza) induce le imprese a cambiamenti sostanziali nell’organizzazione 
                                                 
14 Cfr. sul punto Glyn et al. (1990).   13 
del processo produttivo, spingendole a ridurre il loro grado di integrazione sia 
verticale  (nei  casi  di  separabilità  delle  funzioni  di  costo)  che  conglomerale 
(abbandonando  le  attività  non-core).  Nel  primo  caso  l’esigenza  è  quella  di 
“liberare” l’impresa da tutte quelle funzioni che non le consentono di adeguare, 
con la rapidità richiesta dal mercato, gli input di lavoro e capitale alle variazioni 
dell’output. Nel secondo l’esigenza è di concentrare le risorse nell’ambito delle 
attività in cui l’impresa è già forte sul piano concorrenziale – che in generale 
coincidono con il suo core business. 
  L’effetto di questi cambiamenti sulla struttura industriale è quello di un 
ridimensionamento  sostanziale  dei  confini  dell’area  in  cui  la  soluzione  del 
processo produttivo è affidata al coordinamento (ex-ante) dell’organizzazione, e 
di un contestuale ampliamento di quella in cui il coordinamento (che diventa 
così ex-post) è affidato al mercato
15.  
Ma,  nello  stesso  periodo,  l’ampliamento  della  sfera  del  mercato  – 
dell’ambito  in  cui  le  transazioni  sono  sottratte  alla  logica  della  gerarchia  – 
riceve  una  spinta  considerevole  dallo  stesso  mutamento  di  prospettiva  (di 
“visione”)  che  si  verifica  sul  terreno  della  politica  economica:  l’avvento  del 
nuovo  dogma  della  deregolazione,  che  si  delinea  verso  la  fine  degli  anni 
Settanta  e  che  si  accompagna  alla  privatizzazione  di  molte  attività 
precedentemente  sottoposte  a  controllo  pubblico,  implica  infatti  “a  radical 
reshaping  of  organizational  forms  and  boundaries  in  both  the  public  and 
private sectors” (Deakin e Michie, 1997, p. 1). E contribuisce a sua volta ad 
alimentare  prima  l’attivazione  e  poi  il  graduale  completamento  di  mercati 
intermedi. 
Il complesso di questi cambiamenti determina, almeno in alcuni grandi 
paesi industriali, mutamenti sostanziali nella struttura produttiva, riducendo le 
dimensioni medie di impresa e ampliando il loro numero, in un quadro in cui – 
diversamente dal passato – la base industriale si espande non più attraverso 
l’accrescimento delle dimensioni delle imprese esistenti, ma attraverso l’entrata 
sul mercato di nuove unità
16. 
 
                                                 
15 Nei termini già suggeriti da Meade (1968, p. 391) in una recensione critica al volume di 
Galbraith sul “New Industrial State” (1967), il passaggio è da un’organizzazione produttiva 
dominata dal “careful forward planning in a system which involves the commitment of large 
resources to inflexible uses over long periods of time” a una in cui “the increased need ... for a 
price mechanism ... arises because in the modern industrial system input-output relationships 
have become so  complex and the differentiation between products (many of which are the 
technically sophisticated inputs of other productive processes) has become so manifold that 
simple  quantitative  planning  without  a  price  or  market  mechanism  becomes  increasingly 
clumsy and inefficient”. 
16  Per  una  documentazione  del  fenomeno  –  che  comprende  una  discussione  degli  aspetti 
metodologici relativi alla sua misurazione – cfr. ancora Traù (2003). Si può incidentalmente 
osservare che il mutamento di forma della distribuzione delle imprese per dimensione – nel 
senso di un aumento della sua asimmetria strutturale – deriva in questo caso anche da un 
aumento della numerosità delle unità di piccola dimensione.   14 
3.2. L’evolversi della struttura industriale nella direzione indicata può 
essere  interpretato come  l’esito  di  un  cambiamento  radicale  nella  logica  del 
processo  decisionale.  Questo  cambiamento  si  è  realizzato,  in  tempi 
relativamente rapidi, attraverso un forte decentramento delle unità di governo, 
che  ha  determinato  il  passaggio  da  un’economia  “manageriale”  (in  cui 
l’efficienza  del  sistema  è  garantita  dalla  coerenza  dei  comportamenti  degli 
operatori  all’interno  di  una  medesima  organizzazione)  a  un’economia 
“imprenditoriale” (in cui è il mercato a garantire la composizione efficiente di 
una  pluralità  di  comportamenti  individuali).  Nel  primo  caso  –  che  aveva 
raggiunto la sua configurazione più compiuta nel corso della Golden Age – il 
carattere  in  larga  misura  prevedibile  degli  eventi  è  compatibile  con  i  criteri 
codificati  di  risposta  propri  dell’organizzazione  gerarchica  delle  attività;  nel 
secondo – che emerge negli anni successivi al suo declino – prevale l’esigenza 
di  assicurare  l’istantaneità  di  risposta  di  fronte  a  eventi  caratterizzati  da 
incertezza;  e  dunque  la  velocità  di  reazione  degli  operatori  agli  shock  è 
mediamente più alta (il tempo richiesto per processare le informazioni rilevanti 
è minore)
17. 
Ma – dal punto di vista dell’impresa – qual è il presupposto di ordine 
logico  per  cui  i  cambiamenti  di  contesto  più  sopra  stilizzati  rendono 
l’organizzazione  gerarchica  delle  attività  “improvvisamente”  inefficiente? 
Ovvero, per quale ragione interna alla logica del loro funzionamento le imprese 
decidono  di  ridurre  lo  spettro  (e  dunque  la  scala)  delle  attività  di  fronte  ai 
mutamenti  del  “quadro  ambientale”?  Detto  ancora  in  altri  termini,  quale 
modello di comportamento dell’impresa è in grado di spiegare perché, di fronte a 
quelle  discontinuità  macroeconomiche,  il  sistema  produttivo  si  orienta  verso 
questa specifica soluzione organizzativa?  
A questa prima domanda – che a parere degli autori di questo scritto è 
tutt’altro  che  banale,  e  soprattutto  è  decisiva  per  comprendere  non  solo  la 
logica dei cambiamenti passati, a cui ci si è fin qui riferiti, ma anche quella dei 
cambiamenti attualmente in corso, che verranno discussi più avanti (infra, par. 4) – 
è già stata fornita una risposta altrove
18. Essa viene brevemente riassunta di 
seguito. Nel paragrafo successivo l’analisi viene sviluppata ulteriormente, sulla 
base di un telaio  interpretativo in partenza diverso, ma che, come si vedrà, 
risulta  del  tutto  coerente  con  il  primo,  e  consente  sia  di  qualificare  più 
puntualmente  l’evoluzione  del  fenomeno  nel  contesto  italiano,  sia  anche  di 
anticipare una ipotesi di lettura dei cambiamenti a seguire – ovvero di quelli 
che si possono considerare in pieno corso. 
  
3.3. La prima cosa da dire, nella prospettiva delineata, è che dal punto 
di vista della teoria economica non è affatto ovvio che esplosione dell’incertezza 
                                                 
17  Sulla  “crisi”  della  grande  dimensione  in  una  più  ampia  prospettiva  istituzionale  –  che 
riguarda la frantumazione della stessa forma statale e, su un piano diverso, l’implosione delle 
grandi organizzazioni di massa – cfr. l’analisi di Rosa (2000). 
18 Cfr. Traù (2003 [cap. 2]).    15 
e inasprimento della concorrenza determinino, in quanto tali, l’adozione della 
soluzione organizzativa osservata. Ad esempio, secondo quello che può essere 
considerato  uno  degli  approcci  più  in  voga  nell’ambito  delle  interpretazioni 
teoriche  del  comportamento  di  impresa,  e  cioè  il  c.d.  paradigma  Coase-
Williamson, gli eventi ricordati dovrebbero piuttosto spingere le imprese verso 
un  grado  di  integrazione  (verticale  o  orizzontale  che  sia)  relativamente 
maggiore
19. 
Dunque, se si intende fornire una chiave interpretativa del fatto che le 
discontinuità di contesto di cui si discute risultano “storicamente” associate a 
una frantumazione vistosa della struttura industriale, è necessario definire uno 
schema teorico che spieghi contemporaneamente il “prima” e il “dopo”: ossia, che 
renda conto del perché, in differenti circostanze “ambientali”, le stesse imprese 
abbiano  adottato  soluzioni  organizzative  completamente  diverse,  e  segnatamente 
per quale ragione le soluzioni di volta in volta adottate siano quelle che sono. 
A  partire  dalle  analisi  di  Richardson  (1960),  Malmgren  (1961),  e 
soprattutto  Robinson  (1935),  è  possibile  definire  uno  schema  del 
comportamento  di  impresa  in  grado  di  spiegare  il  downsizing  delle  imprese 
industriali  che  accompagna  il  passaggio  dalla  Golden  Age  alla  lunga  fase  di 
ristrutturazione che ad essa fa seguito, e che si estende almeno fino alla metà 
del decennio Novanta. Lo schema si incardina sul presupposto secondo cui la 
difficoltà  di  organizzare  una  qualsiasi  attività  cresce  più  che  proporzionalmente 
all'aumentare della sua scala, e deriva chiaramente dalle premesse già esplicitate 
nel paragrafo iniziale di questo lavoro (infra, 3.1); in questo senso si può dire 
che esso sia del tutto coerente con la possibile interpretazione delle tendenze di 
lungo periodo della struttura industriale in chiave di problema organizzativo 
suggerita  più sopra. 
Il principio in questione, sintetizzato nella famosa metafora dell’esercito 
suggerita dallo stesso Robinson (“the problem of commanding an army is not 
simply the sum of the problems of commanding the platoons in it”, 1935, p. 
45), assume che una dimensione maggiore implichi in quanto tale un aumento 
della  complessità  dei  problemi  che  l'impresa  deve  affrontare.  Il  concetto  di 
complessità, tuttavia, è tanto intuitivo quanto elusivo, e per essere analizzato 
richiede in primo luogo una definizione meno generica. Un modo per renderlo 
più  trattabile  è  quello  di  definirlo  in  termini  del  numero  delle  variabili  che 
possono essere considerate rilevanti per la gestione delle attività dell’impresa. 
Poiché un numero maggiore di variabili da “tenere sotto controllo” implica un 
numero più elevato di informazioni da processare, e dunque si traduce in costi 
                                                 
19  Nello  schema  Coase-Williamson  l’integrazione  costituisce  esattamente  la  soluzione  che 
l’impresa adotta in risposta all’esigenza di neutralizzare sia l’inefficienza relativa del mercato (a 
sua volta determinata da razionalità limitata, specificità degli investimenti e opportunismo) che 
l’incertezza (cfr. per tutti Williamson (1993)). Poiché – come si argomenta in Traù (2003, pp. 
32-33 e note) – non è ovvio che nel periodo in questione la prima si riduca, mentre è certo che 
la  seconda  aumenta,  la  c.d.  “predizione”  implicita  nel  paradigma  procede  nella  direzione 
opposta a quella dei fatti (ovvero non spiega il fenomeno più macroscopico dello sviluppo 
industriale degli ultimi trent’anni).   16 
di raccolta e di gestione dell’informazione più alti (in un maggiore fabbisogno 
di “risorse organizzative”), si può provare a esprimere la complessità in termini 
della  somma  di  questi  costi,  che  qui  verranno  chiamati  costi  di  gestione 
dell’organizzazione (CGO)
20.  
Nella  prospettiva  delineata  più  sopra,  è  lecito  immaginare  che, 
mediamente, le imprese fossero arrivate al culmine della Golden Age con CGO 
già  molto  alti,  semplicemente  per  effetto  dell’elevato  livello  di  integrazione 
raggiunto  (e  cioè  in  conseguenza  del  prevalere  dell’“organizzazione” 
sull’opzione “di mercato”). Detto in altri termini, la complessità media delle 
organizzazioni aveva raggiunto in questa fase un livello “storicamente” elevato. 
In  questo  contesto,  il  combinato  disposto  rappresentato  dall’esplodere 
dell’incertezza  e  da  un  livello  della  concorrenza  che  “intanto”  è  diventato 
molto più alto che nel passato determina un conflitto potenziale, all’interno 
dell’impresa, tra obiettivi divergenti.  
L’esplosione di quella che potremmo chiamare “incertezza finanziaria”, 
infatti, eleva strutturalmente, a partire dalla metà degli anni Settanta, il numero 
delle grandezze economiche da tenere sotto controllo, implicando un ulteriore 
forte  incremento  dei  costi  organizzativi  richiesti  per  seguitare  a  “tenere 
insieme”  la  scala  di  attività  già  raggiunta  (ceteris  paribus  i  CGO  per  “unità  di 
dimensione” si impennano). 
Al tempo stesso, tuttavia, l’impresa deve fronteggiare anche altri due 
ulteriori problemi: il primo è l’aumento della concorrenza (che richiede sia una 
riduzione  del  livello  degli  input  per  unità  di  output  che  un  aumento  della 
“qualità” dei beni prodotti); il secondo è l’aumento di quella che si può definire 
“incertezza  di  mercato”,  che  si  esprime  in  una  crescente  volatilità  della 
domanda  (a  sua  volta  legata  all’elevato  livello  di  diversificazione  raggiunto). 
Questo tipo di incertezza, in particolare, capovolge completamente i termini 
nei quali era stato risolto fino al termine della Golden Age il problema produttivo. 
Come  ricordato  da    Chandler  (1977)  e  Chandler  e  Hikino  (1997),  in  un 
contesto  di  espansione  costante  di  una  domanda  sostanzialmente 
standardizzata  il  problema  dell’impresa  è  quello  di  stabilizzare  l’offerta  e  di 
massimizzare la velocità del processo produttivo
21. In questo caso la risposta più 
efficiente è quella che corre sul piano organizzativo (attraverso l’espansione 
interna  della  capacità  esistente),  dal  momento  che  il  ricorso  a  catene  di 
fornitura esterne (ove fosse possibile) comporterebbe comunque transaction cost 
aggiuntivi. E’ questo il terreno su cui, nell’esperienza americana analizzata da 
Chandler, si era incardinato l’avvento della visible hand manageriale. Ma quando 
                                                 
20 In termini transazionali, questo tipo di costi può essere concepito come il burden conseguente 
alla decisione di svolgere una determinata attività all’interno dell’impresa anziché “passare per il 
mercato”,  acquistandola  all’esterno  (ove  ne  esista  la  possibilità).  In  questo  senso  i  CGO 
rappresentano  il  versante  opposto  dei  “costi  di  gestione  del  mercato”.  E’  in  ogni  caso 
importante sottolineare che l’aumento del numero delle variabili “rilevanti” comporta a sua volta 
un  aumento  delle  loro  potenziali  interazioni,  moltiplicando  ulteriormente  il  “grado  di 
complessità” del set informativo che deve essere processato. 
21 Sul punto cfr. anche Kocka (1979).   17 
il problema si sposta dal lato della domanda, che diventa essa stessa “instabile”, 
proprio il livello dei costi fissi implicato dall’integrazione si trasforma in un 
vincolo. 
La concorrenza spinge verso una riduzione del grado di X-inefficiency 
interno all’impresa (ossia verso lo shedding out delle risorse meno efficienti) e 
verso  la  concentrazione  sul  core  business,  che  implica  un  minore  grado  di 
integrazione  “conglomerale”  (si  abbandonano  le  attività  in  cui  si  è  meno 
competitivi).  L’incertezza  dal  lato  della  domanda  spinge  verso  il 
ridimensionamento  della  quota  dei  costi  fissi  sul  totale,  e  dunque  verso  una 
selezione  “in  verticale”  delle  attività  da  mantenere  all’interno  dell’impresa 
(delegando la realizzazione delle altre al mercato).  
Di  fronte  a  questo  doppio  shock  l’impresa  non  può  permettersi  di 
diventare  “più  costosa”  (come  richiesto  dall’aumento  della  “domanda  di 
coordinamento” che consegue ai maggiori CGO), e dunque deve ridimensionare 
la  scala  delle  sue  attività,  riducendola  almeno  al  livello  che mantiene  i  CGO 
invariati. Il mantenimento della scala già raggiunta, in questo quadro, sarebbe 
infatti  immaginabile  soltanto  a  condizione  che  fosse  possibile  accrescere 
fortemente l’efficienza con cui l’impresa non soltanto processa le informazioni 
rilevanti (ciò che potrebbe essere forse consentito, almeno in parte, dai grandi 
sviluppi  delle  tecnologie  dell’informazione  nel  frattempo  intervenuti),  ma 
soprattutto quella con cui riesce a farne uso. E, da questo specifico punto di 
vista,  il  vincolo  è  tutt’altro  che  insignificante,  perché  ridurre  i  costi  delle 
informazioni  non  significa  in  alcun  modo  ridurre  contestualmente  il  tempo 
richiesto per valutarle e assumere decisioni coerenti con esse
22. Ciò comporta 
che  l’impresa  debba  selezionare  quali  informazioni  seguitare  a  “controllare” 
internamente
23, e quali invece “abbandonare” al mercato.  
  Questo  processo  di  selezione  è  chiaramente  condizionato  dagli  altri 
vincoli sopra indicati, che “guidano” il passaggio ad una organizzazione più lean 
della  precedente.  In  particolare,  il  fenomeno  mostra  di  essere  risultato 
specialmente  intenso  nell’esperienza  italiana,  per  le  ragioni  suggerite  nel 
paragrafo che segue. 
 
3.4. Nello specifico contesto italiano, la concretizzazione del progetto 
di contenimento dei CGO e di deverticalizzazione delle attività, che si incardina 
su presupposti interni all’impresa e risulta comunque fortemente influenzata 
dall’azione  di  variabili  esterne,  è  stata  condizionata  in  misura  rilevante  dalle 
caratteristiche strutturali del mercato dei beni intermedi, che il cambiamento 
nella divisione del lavoro tendeva ad interessare.  
Perchè  il  processo  si  realizzasse  con  la  relativa  rapidità  e  con 
                                                 
22 Per una rappresentazione grafica dello schema qui riassunto cfr. in particolare Traù (2003, 
pp. 48-50). 
23 Malmgren (1961) definisce l’informazione sottratta al mercato (internalizzata) “controlled 
information”; nel linguaggio di Richardson (1960) lo stesso concetto è definito come “technical 
information”.   18 
l’estensione con cui si è effettivamente realizzato, era necessario che ciò che 
veniva abbandonato fosse “raccolto” da organizzazioni preesistenti in grado di 
produrlo  in  modo  altrettanto  efficiente  e  di  valorizzare  le  economie  di 
specializzazione  collegate  alla  riorganizzazione  del  modello  produttivo.  Da 
questo punto di vista, il sistema industriale italiano presentava tratti e specificità 
particolarmente appropriati: in termini fortemente stilizzati, la limitatezza della 
dimensione del mercato nazionale e la diffusa permanenza di mercati locali, 
insieme  alla  specializzazione  in  settori  ad  elevata  variabilità  della  domanda, 
hanno infatti favorito il consolidamento di un ampio segmento di imprese di 
dimensioni  minori  inserite  in  architetture  organizzative  con  marcate 
connotazioni “poliarchiche”, nel senso del dualismo gerarchia/poliarchia così 
come risulta definito nel modello di architettura organizzativa suggerito da Sah 
e Stiglitz (1986 e 1988)
24.  
Il  modello  in  questione  consente,  in particolare,  di  intepretare  sia  le 
tendenze  emergenti  nella  prima  fase  del  cambiamento  delle  relazioni  inter-
impresa che i processi che si svilupperanno nella fase successiva (anni Novanta 
e seguenti; infra, par. 4.1). Con riferimento ad un settore (filiera) industriale, la 
poliarchia identifica un sistema decisionale e operativo con forti connotazioni 
decentrate, popolato da un numero molto elevato di agenti tendenzialmente 
individuali (microimprese) che attuano scelte (cosa e come produrre) in forma 
indipendente e in parallelo. La gerarchia, all’opposto, qualifica un sistema in cui 
pochi attori di natura collettiva (grandi imprese) si sono dotati di una autorità 
decisionale  centralizzata  e  selezionano  i  propri  corsi  di  azione  attraverso 
procedure sequenziali. Il settore si immagina sia attraversato da opportunità 
(progetti) in numero, qualità e dimensione variabili nel tempo
25. In sintesi, nella 
stessa unità di tempo la gerarchia seleziona pochi progetti ma profittevoli; la 
poliarchia,  invece,  accoglie  un  numero  elevato  di  progetti  ma  tra  questi  un 
numero non piccolo può essere rappresentato da opportunità che era meglio 
rifiutare.  
Una architettura risulta preferibile all’altra in relazione prevalentemente 
al numero dei progetti che transitano attraverso il settore, alla loro profittabilità 
                                                 
24 Per un approfondimento dell’approccio cfr. Arrighetti e Traù (2006). 
25 Gli agenti, nella poliarchia come nella gerarchia, operano in un contesto di informazione 
imperfetta  e  possono  commettere  errori  nella  valutazione  dei  progetti:  possono  accogliere 
progetti che dovrebbero essere rifiutati (bad project) oppure possono rifiutare progetti che invece 
risulterebbe vantaggioso accogliere (good project).  Gli errori nelle due tipologie di architettura 
organizzativa in esame sono tendenzialmente di numero e di natura diversa. Il numero dei 
progetti accolti, indipendentemente dal fatto che siano profittevoli o meno, è superiore nella 
poliarchia  rispetto  alla  gerarchia.  A  parità  di  condizioni,  infatti  nella  prima  il  carattere 
decentrato delle decisioni rende probabile che un progetto rifiutato da un agente (impresa) 
venga invece accolto da un altro, mentre nella gerarchia, in funzione della relativa lunghezza e 
articolazione del processo decisionale e della possibile discordanza nelle valutazioni, il numero 
dei rifiuti tende ad essere più elevato. Anche la natura degli errori è diversa. Nella gerarchia il 
carattere sequenziale del processo decisionale rende basso il rischio che un bad project venga 
accolto, mentre è l’inverso per la poliarchia.   19 
assoluta, alla loro dimensione e ai costi associati ad errori di selezione. Se i 
progetti  sono  piccoli  e  numerosi,  la  percentuale  dei  good  project  è 
sufficientemente  elevata  e  i  costi  di  uscita  sono  contenuti,  un  sistema 
decisionale  decentrato  evidenzia  vantaggi  superiori  a  quello  accentrato. 
Viceversa, quando la dimensione dei progetti è particolarmente elevata, il loro 
numero  ridotto,  la  profittabilità  contenuta  e  alta  la  probabilità  che  le 
opportunità si rivelino bad project, i benefici della gerarchia superano quelli della 
poliarchia.  
   Negli anni che seguono l’esaurirsi della Golden Age le stesse variabili che 
hanno  incentivato  l’adozione  di  soluzioni  di  outsourcing  e  il  riassetto  della 
divisione  del  lavoro  sul  mercato  hanno  anche  sostenuto  la  diffusione 
generalizzata  del  modello  poliarchico.  L’accentuazione  della  eterogeneità  e 
variabilità della domanda, la riduzione della prevedibilità dei suoi andamenti nel 
tempo  e  l’aumento  della  tensione  concorrenziale  hanno  favorito  la 
frammentazione della domanda e la moltiplicazione numerica dei progetti. Ne 
è derivato un sensibile ampliamento delle opportunità di sperimentazione di 
organizzazioni produttive basate su costi irrecuperabili molto contenuti e su 
processi decisionali semplificati e in parallelo.  
A sua volta, nell’esperienza italiana, la preesistenza di una consolidata 
‘base’ poliarchica in molti settori manifatturieri ha agevolato, e probabilmente 
accelerato, il ridisegno della divisione del lavoro tra le imprese e sostenuto i 
processi  di  deverticalizzazione  produttiva.  Ad  una  elevata  incidenza  della 
poliarchia è associata infatti, come si è detto, una rapida valorizzazione delle 
opportunità,  un  numero  elevato  di  soggetti  che  concorrono  per  lo 
sfruttamento della singola opportunità e quindi una tendenziale completezza 
dei mercati dei beni intermedi
26. Il modello prevalente adottato dalle nuove 
imprese entranti  appare caratterizzato dalla prevalenza dei costi variabili su 
quelli fissi, da serie di produzione limitata e da facilità (non onerosità) di uscita 
dal settore in caso di errore di selezione del progetto
27. 
In  termini  più  puntuali,  nella  fase  iniziale  la  soluzione  di  ricorso  al 
                                                 
26 In questo senso tanto più elevato è il grado di completezza dei mercati dei beni intermedi, 
tanto più basse sono le barriere all’entrata (e all’uscita), tanto maggiori sono le possibilità che la 
deverticalizzazione possa essere attuata senza innalzare il potere di monopolio del fornitore e 
senza incorrere in gravi discrasie tra qualità dei beni domandati e qualità dei beni offerti. Una 
conferma a questa ipotesi è rintracciabile in Arrighetti (1999) dove si mostra che l’industria 
manifatturiera italiana presentava all’inizio del periodo di riferimento (primi anni Settanta) un 
livello di integrazione verticale delle produzioni già sensibilmente inferiore a quello degli altri 
paesi europei presi a confronto (Francia Germania e Gran Bretagna), e che i fenomeni di 
deverticalizzazione sono risultati comunque nettamente più intensi nel nostro paese che negli 
altri  sistemi industriali europei. 
27  Sotto  questo  profilo  il  “modello”  poliarchico  risulta  del  tutto  coerente  con  lo  schema 
interpretativo suggerito più sopra a partire da premesse teoriche “robinsoniane”, nella misura 
in cui spiega contemporaneamente il downsizing e le scelte correlate di deverticalizzazione da un lato 
e, dall’altro, l’espansione numerica delle imprese e la vistosa turbolenza demografica che ha 
accompagnato la prima fase del riassetto della divisione del lavoro nell’industria italiana.   20 
mercato è risultata facilitata dal fatto che i) l’offerta di imprese specializzate, 
che si orientavano a sviluppare autonomamente fasi produttive e segmenti di 
lavorazione attraverso una combinazione di input parimenti efficienti a quelle 
adottate nell’impresa integrata originaria, è risultata sufficientemente ampia da 
evitare  l’emergere  di  forme  gravi  di  incompletezza  dei  mercati,  così  che  la 
numerosità delle imprese attive nei mercati dei beni intermedi è stata da subito 
abbastanza elevata da contenere i rischi di hold up o di dipendenza da pochi 
fornitori; ii) le tecnologie in uso presso l’impresa integrata e quelle  adottate 
dall’impresa fornitrice sono risultate in partenza sostanzialmente omogenee: le 
imprese che hanno attuato percorsi di deverticalizzazione hanno esternalizzato 
in  una  prima  fase  attività  che  già  svolgevano  all’interno  e  delle  quali 
conoscevano le tecnologie di processo,  i costi di produzione e i “tempi di 
attraversamento”,  così  che  il  ricorso  al  mercato  si  è  potuto  fondare  sulla 
condivisione tra le parti delle conoscenze codificate essenziali e su una estesa 
“contrattabilità”  degli  scambi;  iii)  le  attività  trasferite  all’esterno  non  hanno 
avuto  impatto  sulle  modalità  di  impiego  delle  risorse  che  rimanevano 
all’interno  dell’impresa,  nè  sull’accumulazione  delle  conoscenze:  il 
decentramento  ha  interessato  inizialmente  funzioni  di  produzione 
perfettamente  separabili,  che,  anche  quando  si  trovavano  inserite  all’interno 
della gerarchia originaria, presentavano spesso limitate o nulle complementarità 
con le altre; iv) la deverticalizzazione ha generato rilevanti benefici netti sul 
piano organizzativo in termini di riduzione dello span of control e dei CGO, dal 
momento  che  la  gestione  degli  approvvigionamenti  poteva  essere  attuata 
attraverso una struttura nettamente meno onerosa di quanto necessario per il 
coordinamento interno degli stessi processi produttivi. 
 
 
4. IL CAMBIAMENTO STRUTTURALE II: LIMITI DELLA SOLUZIONE DI MERCATO E 
RAGIONI  DI  UNA  NUOVA    “DOMANDA  DI  COORDINAMENTO”  ATTRAVERSO 
L’ORGANIZZAZIONE 
 
  4.1.  La  diffusione  di  condotte  poliarchiche  e  la  generalizzazione  di 
fenomeni  di  downsizing  hanno  indotto  a  ritenere  che  la  divisione  del  lavoro 
fosse  in  procinto  di  evolvere  verso  forme  estreme  di  frammentazione 
produttiva:  la  permeabilità  dei  confini  dell’impresa,  nella  nascente 
configurazione  organizzativa,  ha  determinato  la  convinzione  che  l’impresa 
fosse sul punto di diluirsi nell’indistinto mare delle relazioni di mercato (cfr. 
Langlois  2003).  Come  è  stato  efficacemente  sintetizzato  le  organizzazioni 
produttive sono state viste come 
 
“urged to downsize, decentralise, de-bureaucratise, decouple, differentiate, empower, 
innovate, integrate and involve. In the apocalyptic style of much of the new forms 
literature, labels abound for the new organisational forms, which are described inter 
alia as boundaryless, network, platform, virtual, clickable, hybrid, modular, horizontal, 
shamrock, loosely-coupled, individualised, learning, knowledge-based and cellular (... 
The new forms literature evokes a horizontal, ‘boundaryless’ organisation, a network   21 
of  interconnecting  parts,  comprising  smaller,  cross-functional  business  units  (...)” 
(Graetz e Smith 2006, p. 134). 
 
In  realtà,  nessuna  delle  nuove  condizioni  di  contesto  emergenti 
(ampliamento della dimensione dei mercati, riduzione dei costi di service link, 
accentuazione  della  tensione  concorrenziale,  intensità  dell’innovazione 
tecnologica,  ecc.
28)  sembra  implicare  una  rimozione  del  coordinamento 
manageriale. Se mai, si può dire che l’evoluzione di alcune delle variabili che 
caratterizzano  il  cambiamento  abbia  al  contrario  inciso  sensibilmente  sulla 
stessa sostenibilità del modello poliarchico, ridimensionandone alcuni vantaggi 
specifici  e  determinando  una  esposizione  maggiore  che  in  passato  ai  rischi 
derivanti dall’accoglimento di singoli bad project.  
Le  variabili  di  maggior  rilevanza  all’origine  del  fenomeno  sono  i) 
l’aumento considerevole dei costi di uscita percepiti dovuto ai maggiori costi di 
entrata  (più  elevata  dimensione  minima  efficiente  implicata  dalla  maggiore 
complessità delle tecnologie di base e dalla qualità media del capitale umano 
necessario,  maggiori  costi  associati  al  rispetto  delle  normative  di  sicurezza, 
all’adozione di standard qualitativi e all’ottemperanza delle disposizioni di legge 
in  materia  ambientale);  ii)  l’aumento  del  grado  di  concentrazione  della 
domanda (restrizione del numero e parallelo aumento delle quote di mercato 
delle  imprese  ai  vertici  delle  filiere  manifatturiere
29,  aumento  della 
concentrazione degli acquirenti nei mercati dei beni intermedi
30 e conseguente 
riduzione dei costi di gestione degli scambi esterni attraverso la riduzione del 
numero  dei  fornitori
31,  ovvero  assottigliamento  del flusso  di  good  project);  iii) 
l’estensione della dimensione dei mercati (aumento del numero dei concorrenti 
effettivi  e  delle  minacce  derivanti  da  concorrenti  potenziali  di  grandi 
dimensioni, che implica che solo organizzazioni gerarchiche siano in grado di 
cogliere i pochi progetti a relativamente bassa profittabilità che emergono nel 
tempo); iv) un sensibile incremento dei costi fissi (un insieme di variabili che 
vanno dall’aumento del potere di mercato delle imprese a valle nei confronti 
dei fornitori all’accentuazione della complessità intrinseca delle merci, e che 
                                                 
28  Deve  essere  precisato  a  questo  riguardo  che  la  definizione  di  un  quadro  compiuto  dei 
“mutamenti di contesto” (delle variazioni delle esogene) richiede, propriamente, anche un’analisi 
dei cambiamenti del “regime” macroeconomico che emergono nel periodo in esame a livello 
internazionale (analoga a quella tratta più sopra, con riferimento alla crisi del Golden Age, dallo 
studio di Glyn et al.); una tale analisi da queste pagine è ancora assente, e costituisce uno degli 
ambiti di possibile estensione di questo lavoro. 
29 Sulle recenti tendenze della concentrazione industriale nei paesi industrializzati, sugli effetti 
dei processi di acquisizione e sull’emergere di strutture oligopolistiche a livello continentale si 
vedano, tra gli altri, Veugelers et al., (2001); Tichy (2001a e 2001b); Pryor (2001a, 2001b, 2002); 
MacDonald J. 2001; Van Pelt, De Voldere, Veugelers,  Sleuwaegen (2002).  
30 Su questo tema cfr. Peters  (2000), Trish e Gosman (2000), Dobson et al. (2001), Inderst e 
Wey (2003), Tarzijan (2004). 
31 Su questo tema si vedano, fra gli altri, Chistopher e Juttner (2000), Chandra e Kumar (2000), 
Pagell e Sheu (2001), Kwon (2004).   22 
comprende  i  crescenti  vincoli  introdotti  dalle  istituzioni  a  tutela  del 
consumatore  o  del  lavoro  e  la  diffusione  di  nuove  forme  produzione  e  di 
distribuzione; ad esse va aggiunta una crescente rilevanza degli investimenti in 
fattori immateriali fissi – R&S e marchi – che si caratterizzano per effetti soglia 
ed economie di scala che li rendono difficilmente appropriabili da imprese di 
piccola dimensione).  
  A questi fenomeni corrisponde un mutamento nelle relazioni di scambio tra 
le imprese, effetto di un fenomeno che altrove è stato definito  “intossicazione 
da divisione del lavoro”
32. Questa “patologia” si è manifestata con almeno tre 
sintomi principali: i) una spinta a “iper-deverticalizzare” i processi produttivi 
(risultato di un miraggio di abbattimento dei costi fissi che ha contagiato anche 
comparti che richiedono capacità di pianificazione interna della produzione e 
un’elevata accumulazione di capitale fisso); ii) una sottovalutazione dei costi di 
gestione della catena di fornitura (come se il ricorso al mercato implicasse di 
per sé esclusivamente una riduzione dei costi gestionali e amministrativi interni e 
non anche la necessità di allocare risorse supplementari in funzioni dedicate alla 
gestione degli scambi e – aumentando la complessità della programmazione 
della produzione – un ampliamento delle risorse da destinare ad essa)
33; iii) una 
rinuncia all’aggiornamento delle competenze interne non ascrivibili alle attività 
core: l’insistenza su poche linee di rinnovamento tecnologico e su un limitato 
insieme di segmenti di conoscenza ha aumentato il rischio di insuccesso dei 
progetti perseguiti, comportando anche la perdita di quelle contaminazioni con 
tecnologie  e  saperi  contigui  che  arricchiscono  lo  sviluppo  della  tecnologia 
primaria  e  costituiscono  una  leva  di  flessibilità  nel  caso  di  insuccesso 
dell’investimento principale
34.  
                                                 
32 Cfr. Arrighetti e Traù (2006), da cui le considerazioni riassunte in questo paragrafo sono 
tratte. In questa sede per semplicità l’espressione “divisione del lavoro” si riferisce tout court a 
quella che si realizza attraverso scambi di mercato tra imprese diverse, e non anche a quella che 
si crea all’interno di una stessa organizzazione verticalmente integrata. 
33 Sotto questo profilo si può dire che la relazione tra aumento della de-verticalizzazione e 
riduzione dei costi organizzativi in una prima fase ha prodotto risparmi netti positivi in termini 
di  costi  gestionali;  successivamente,  tuttavia,  dopo  il  superamento  della  soglia  di  ricorso 
ottimale al mercato, i benefici della de-verticalizzazione sono stati progressivamente superati 
dai  costi  –  intesi  in  senso  lato  –  della  gestione  degli  scambi  verso  l’esterno  (in  una 
rappresentazione  grafica  tale  relazione  determinerebbe  tipicamente  una  curva  ad  U).  La 
diffusione  negli  anni  Ottanta-Novanta  di  politiche  congiunte  di  focalizzazione  e  di 
disintegrazione  verticale  ha  avuto  dunque  spesso  l’effetto  di  ridurre  effettivamente  la 
vulnerabilità dell’impresa alla congiuntura, ma al costo di rilevanti perdite di efficienza nel 
lungo periodo. 
34 In questo senso l’urgenza della focalizzazione si è tradotta in non pochi casi in una lettura 
riduzionista e semplificata del processo di apprendimento e delle politiche di rafforzamento 
delle conoscenze esclusive. In alcuni casi ciò ha comportato la dissipazione di risorse e saperi 
frutto di una lunga accumulazione, e talvolta le stesse conoscenze e tecnologie sono dovute 
migrare  all’esterno  dell’impresa  originaria  e    hanno  dovuto  risalire  la  filiera  e  divenire 
patrimonio dei fornitori – mentre attraverso strategie di focalizzazione si intendeva rafforzare   23 
La retroazione di questi processi sulle imprese che operano nei mercati 
dei beni intermedi (e in particolare nei segmenti più specializzati) è stata tale da 
produrre  un  modello  di  impresa  fornitrice  con  caratteri  molto  distanti 
dall’impresa  poliarchica  degli  anni  Settanta  e  Ottanta,  per  la  quale  il 
differenziale  di  competitività  rispetto  alle  unità  produttive  maggiori  aveva 
origine non tanto nella tecnologia impiegata, quanto nella collocazione della 
funzione  produttiva  in  un  contesto  organizzativo  caratterizzato  da  costi 
indiretti e costi generali estremamente ridotti. Nel nuovo sistema di relazioni, 
come emerge negli anni a noi più prossimi, le imprese fornitrici sono invece 
costrette a sostenere crescenti costi fissi, sia per l’esigenza di realizzare politiche di 
differenziazione  dell’output,  destinate  a  evitare  l’erosione  dei  margini  di 
profitto  dovuta  all’eccesso  di  concorrenza  (implicato  dalla  contestuale 
esplosione dei tassi di entrata sul mercato), sia per quella di doversi fare carico 
non  più  semplicemente  delle  lavorazioni  a  tecnologia  standard  abbandonate 
dalle imprese committenti, ma sempre più di produzioni complesse trasferite 
all’esterno in seguito a scelte di focalizzazione su attività core.  
Le imprese fornitrici appartenenti a  questa nuova tipologia continuano 
a rimanere relativamente piccole, ma la loro struttura dei costi tende sempre più 
ad approssimarsi a quella delle imprese maggiori. Esse sono cioè sempre più 
simili alle imprese più grandi sia in termini di leve di efficienza che di fattori di 
vulnerabilità. L’efficienza e la competitività dell’impresa dipendono in questo 
quadro essenzialmente dalla componente fissa delle risorse internalizzate (che, 
per  sua  natura,  richiede  investimenti  costanti  e  indipendenti  dall’andamento 
della  congiuntura,  pena  una  rapida  obsolescenza  e  la  diminuzione  della 
produttività). 
 
4.2.  Più  in  generale,  nella  letteratura  più  recente  si  è  andata 
consolidando l’ipotesi che i cambiamenti strutturali di cui qui si discute non 
siano semplicemente rappresentabili in termini di un “ritorno” generalizzato della 
scala  su  livelli  sistematicamente  più  elevati.  Nella  seconda  fase  del  riassetto 
industriale,  che  può  essere  considerata  tuttora  in  corso,  sembra  piuttosto 
emergere  una  tendenziale  accentuazione  della  varietà  organizzativa  e 
dimensionale  delle  imprese,  con  un  addensamento  in  corrispondenza  delle 
entità  di  dimensione  intermedia.  Tende  cioè  a  sfumarsi  la  diarchia 
grande/piccola impresa, e acquisiscono ruolo nella divisione del lavoro forme 
organizzative che associano smallness, gerarchia e complessità, e che tendono a 
posizionarsi “al centro” dell’ordinamento dimensionale piuttosto che ai suoi 
estremi.  
Il ridisegno della divisione del lavoro si configura in questo contesto 
come un fenomeno che non segue direttrici lineari, ma è costituito da elementi 
“ambidestri”  che  si  combinano  nello  sviluppo  simultaneo  di  gerarchie  e  di 
network,  di  centralizzazione  e  di  decentramento,  di  differenziazione  e  di 
                                                                                                                           
l’appropriabilità  dell’innovazione  e  dei  saperi  esclusivi,  si  è  finito  spesso  per  disperdere  il 
patrimonio di conoscenze acquisito ed “espropriare” le imprese dell’investimento realizzato.   24 
integrazione, di autonomia (empowerment) e di controllo
35. La gerarchia assume 
in questa prospettiva nuove forme ed è focalizzata su obiettivi diversi da quelli 
del modello chandleriano
36, ma continua a svolgere una decisiva funzione di 
integrazione,  accumulazione  e  valorizzazione  delle  complementarità.  La 
risultante,  anche  da  questo  punto  di  vista,  non  è  l’uniformità  ma  piuttosto 
l’eterogeneità dei profili dimensionali delle imprese e la diversità dei percorsi di 
crescita. Queste linee di tendenza possono essere interpretate anche alla luce di 
alcuni recenti sviluppi teorici, tra cui in particolare i contributi riconducibili alla 
teoria della modularità.  
Al massimo livello di astrattezza, la modularità si riferisce al grado in 
cui  i  singoli  componenti  (input)  di  un  sistema    possono  essere  separati  e 
ricombinati  (Schilling  2000)
37.  Tanto  più  input  eterogenei  di  un  sistema 
possono  essere  separati  e  riassemblati  in output  eterogenei  senza  perdita  di 
funzionalità, tanto più il sistema è modulare (Sanchez 1995)
38.  
In  contesti  di  modularità  perfetta,  ceteris  paribus  è  irrilevante  per  chi 
produce l’output produrre anche i beni intermedi che lo compongono, e chi 
realizza  l’input  intermedio  è  indifferente  rispetto  ad  assemblare 
autonomamente  l’output  oppure  cederlo  ad  una  o  più  imprese  specializzate 
nell’aggregazione dell’input in prodotti finali eterogenei. Qualora la modularità 
risulti  elevata  l’incremento  dei  costi  di  coordinamento  interno  può  essere 
efficacemente  contrastato  attraverso  il  ricorso  all’outsourcing.  La  condivisione 
delle conoscenze sui processi produttivi, oppure una elevata codificazione dei 
saperi, agevolano inoltre il processo di trasferimento all’esterno delle attività. E 
questi presupposti erano (e sono tuttora) diffusamente presenti, come è stato 
in precedenza sottolineato, in numerosi comparti dell’industria nazionale.  
 
4.3.  In  un  contesto  “post-chandleriano”,    in  cui  input  eterogenei 
devono essere aggregati in output eterogenei (in qualità e quantità), il controllo 
diretto della capacità produttiva proprio dell’impresa verticalizzata si trasforma 
come si è detto da fattore di efficienza organizzativa in un vincolo; d’altra parte 
la stessa soluzione di mercato – che ne prende in larga misura il posto – pone a 
sua  volta  problemi  evidenti  in termini  della  capacità  delle  unità  a  monte  di 
                                                 
35 Cfr. in particolare su questi aspetti Pettigrew et al., 2003 ; Graetz e Smith 2006. 
36 Cfr. infra, par. 3.3.  
37 La modularità è un concetto applicabile a diverse categorie di sistemi (economici, tecnologici, 
sociali, biologici). Cfr. in particolare al riguardo i contributi di Baldwin e Clark (1997), Ulrich 
(1995), Schilling (2000), Van Assche (2004). 
38 Alcuni processi produttivi presentano un grado di modularità superiore ad altri. Quando un 
componente risulta fortemente complementare ad un altro e sono disponibili soltanto sostituti 
inferiori  siamo  in  presenza  di  ‘specificità  sinergica”  e  la  modularità  risulta  essere  bassa. 
All’opposto, quando la configurazione dell’output presenta una marcata adattabilità ad input 
diversi oppure il disegno funzionale del prodotto prevede l’integrazione di componenti diversi, 
la  modularità  risulta  elevata  (Schilling  2000).  In  quest’ultima  circostanza  la  separabilità 
tecnologica e funzionale può tradursi in separabilità del processo produttivo che presiede alla 
realizzazione dell’input (Baldwin e Clark 2000).   25 
garantire  gli  standard  richiesti  dai  committenti  in  assenza  di  uno  sviluppo 
dell’impresa verso funzioni ulteriori rispetto a quella produttiva.  
  In  questo  quadro  la  modularità  assume  il  ruolo  di  meccanismo 
facilitante  l’adozione  di  soluzioni  organizzative  “complesse”  ma  comunque 
slegate  dalle  risorse  di  capitale  fisso  internalizzate:  quanto  maggiore 
l’eterogeneità  della  domanda,  tanto  più  elevato  è  il  valore  associato  alla 
possibilità di “ricombinazione” dei diversi input, e tanto minore è il nesso di 
dipendenza dai processi produttivi interni all’impresa (Baldwin e Clark 2000). 
Nello  stesso  tempo,  quanto  più  differenziati  sono  gli  input  disponibili  per 
essere riaggregati all’interno di un sistema (prodotto) tanto più numerose sono 
le configurazioni rese possibili (Schilling 2000)
39.   
In  termini  di  tendenza  generale,  il  ricorso  alla  modularità  non  ha  
generato come potrebbe essere immaginato un allentamento delle relazioni tra 
acquirente e fornitore e una progressiva “contrattualizzazione” dello scambio 
(Van  Assche  2004).  All’opposto,  le  evidenze  disponibili  segnalano  il 
consolidarsi  di  interazioni  articolate,  una  accentuazione  delle  transazioni 
informative  tra  le  parti  e  un  aumento  dell’intensità  delle  obbligazioni 
extracontrattuali.
40. Nel complesso le informazioni disponibili indicano che la 
stessa spinta alla deverticalizzazione della produzione ha finito per alimentare 
forme relazionali coordinate da specifiche strutture di governo non gerarchiche 
o semigerarchiche, comunque non  semplicemente assimilabili alle transazioni di mercato 
(Sturgeon 2002).  
La  diffusione  di  schemi  organizzativi  modulari,  oltre  a  rendere  più 
complesso il sistema di relazioni tra imprese a monte e a valle del processo 
produttivo (Ernst 2005), ha prodotto effetti sull’organizzazione e l’assetto delle 
risorse internalizzate dell’impresa acquirente e di quella fornitrice. Tali effetti 
sembrano assumere una combinazione speculare nell’impresa a monte rispetto 
a  quella  a  valle:  anche  quando  la  seconda  contrae  le  proprie  dimensioni  e, 
specializzandosi,  riduce  il  numero  delle  funzioni  e  delle  attività  controllate 
                                                 
39  Come  sottolineato  da  Pine  (1993)  un  metodo  efficace  per  massimizzare  la  produzione 
dedicata a livello individuale minimizzando i costi è creare “componenti modulari che possono 
essere configurati in una ampia varietà di prodotti finali e di servizi”. Assemblando moduli 
standardizzati  le  imprese  manifatturiere  possono  riuscire  a  ridurre  contemporaneamente 
complessità e incertezza (Pavitt 2003), comprimere i tempi di sviluppo dei prodotti e abbassare 
i costi generali (Sanchez 2000; Tu et al. 2004). Fenomeni di modularizzazione hanno interessato 
numerosi settori: dall’informatica alla meccanica, dall’auto all’informatica, dall’aerospaziale alle 
telecomunicazioni (Suzik 1999; Galvin e Morkel 2001; Salerno 2001; Sturgeon e Lee 2001 e 
2004; Tu et al. 2004; Frigant e Talbot 2005; Ernst 2005). 
40  Hoek  e  Weken  (1998)  giungono  alla  conclusione  che  l’adozione  di  soluzioni  modulari 
esercita  un  impatto  rilevante  sulle  catene  di  fornitura  e  influenza  la  loro  evoluzione 
aumentando  e  non  diminuendo  l’integrazione  tra  cliente  e  fornitore.  Schilling  e  Steensma 
(2001) trovano conferma empirica non solo della associazione tra eterogeneità della domanda, 
intensità della concorrenza e sviluppo di soluzioni modulari, ma anche della correlazione tra 
modularità e costruzione di alleanze e accordi formali tra fornitori e acquirenti. Sulla questione 
cfr. anche Prencipe et al. (2003), Ernst (2005); Frigant e Talbot (2005),  Li e Whalley (2002). 
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direttamente, la prima evolve in direzione opposta. L’impresa fornitrice, per 
fronteggiare la domanda di input modulari, ha dovuto aggiungere in molti casi 
nuove funzioni e competenze a quelle già possedute, estendere lo scope delle 
attività,  migliorare  la  capacità  di  selezione  dei  progetti  e  incrementare  le 
performance in termini di qualità, tempi di consegna e costi. Come evidenziato in 
Sturgeon (2002, p. 17) in riferimento al settore dell’elettronica, ma con una 
valenza esemplificativa più ampia  
 
“contractors  have  added  a  range  of  front-  and  back-end  services  related  to  the 
assembly process, such as redesign-for-manufacturability, circuit-board layout, testing, 
final product assembly, final packaging, and after-sales services, ...”.   
 
Ne  consegue  che,  anche  in  un  contesto  in  cui  l’impresa  acquirente 
contrae il peso delle funzioni produttive perchè le esternalizza e accentua la sua 
focalizzazione  sulle  attività  di  progettazione,  sviluppo  del  prodotto  e  di 
commercializzazione, le imprese fornitrici (o almeno una parte di esse) non 
possono  più  limitarsi  a  rafforzare  la  propria  specializzazione  in  ambito 
esclusivamente  manifatturiero-produttivo.  Esse  sono  costrette  invece  a 
incorporare funzioni terziarie (dall’ampliamento delle competenze nell’ambito 
delle  metodologie  gestionali  allo  sviluppo  autonomo  delle  tecnologie  di 
processo,  dalla  predisposizione  di  interfaccia  tecniche  per  il  coordinamento 
delle  relazioni  con  il  committente  al  consolidamento  delle  competenze  in 
ambito  finanziario)
41  che  nel  modello  poliarchico  risultavano  fonte  di 
incremento dei costi fissi, ostacolo al miglioramento progressivo dell’efficienza 
e grave minaccia alla sopravvivenza
42. E’ in questi termini che la generazione di 
una crescente varietà delle scale dimensionali necessarie può risolversi in una 
accentuazione  del  peso  relativo  delle  architetture  gerarchiche  su  quelle 
poliarchiche
43.  
                                                 
41 Cfr. in particolare su questo punto Sturgeon e Lee (2004), Frigant e Talbot (2005). 
42 Sul punto cfr. anche Sturgeon e Lee (2004), Ernst (2005). La “nuova” gerarchia  prescrive 
l’adozione di forme organizzative meno dualistiche che nella prima fase del cambiamento (Van 
Assche 2004). Tra l’impresa acquirente finale (di grandi dimensioni, con ampie risorse terziarie 
internalizzate e con ruoli di indirizzo e regia della rete di approvvigionamento) e il sistema 
satellitare di imprese da essa dipendente (costituito da unità di piccole dimensioni, semplici 
funzioni di produzione responsabili della gestione di fasi del processo manifatturiero o della 
realizzazione  di  specifici  input  intermedi)  è  richiesta  la  presenza  di  organizzazioni  di 
dimensione variabile ma generalmente non piccola con acquirenti plurimi e geograficamente 
dispersi,  nelle quali le competenze  produttive  si  intrecciano  con  saperi e  abilità  in  ambito 
tecnologico,  progettuale,  logistico  e  talvolta  commerciale  (Sturgeon  e  Lee  2004;  Frigant  e 
Talbot  2005)  generalmente  di  natura  ‘proprietaria’  e  influenti  in  modo  significativo  sulla 
composizione dei costi medi totali. 
43 I tratti caratteristici di questa seconda fase di ridisegno della divisione del lavoro vengono 
confermati anche da altri approcci interpretativi. La letteratura sulla coevoluzione dei sistemi 
produttivi sottolinea la marcata interdipendenza reciproca tra le imprese all’interno del settore 
o  della  filiera  e  la  presenza  di  componenti  simbiotiche  nella  definizione  dei  percorsi  di 
selezione  delle  forme  organizzative.  Avendo  a  riferimento  i  contributi  di  inquadramento   27 
 
 
5. LA QUESTIONE “MEDIA IMPRESA” NEL CONTESTO ITALIANO 
 
5.1. Riassumendo: le considerazioni avanzate fin qui suggeriscono che 
le  “nuove”  condizioni  di  contesto  abbiano  determinato  un  innalzamento 
strutturale della  soglia (della “quota”) minima di controllo del processo che 
garantisce la sopravvivenza delle imprese sul mercato (la loro “competitività”), 
ponendo l’esigenza di una maggiore capacità, rispetto al passato, di sviluppare 
internamente le competenze necessarie a gestire saperi sempre più complessi. Dal 
punto  di  vista  dell’assetto  dimensionale  del  sistema  produttivo,  se  ne  può 
ricavare che, in prospettiva, quello che succede sul mercato sia probabilmente 
destinato a diventare relativamente meno importante di quanto sia oggi; ed è 
verosimile  che  contestualmente  acquisti  semmai  crescente  centralità  il 
problema della governance – in senso lato – di strutture organizzative complesse.  
E’ a partire da questo dato che nel contesto italiano hanno ricevuto 
crescente  attenzione  i  sempre  più  diffusi  (e  dibattuti)  segnali  che 
testimonierebbero l’emergere di un “nuovo” blocco di imprese, di dimensione 
non  più  minima  e  non  ancora  imponente,  la  cui  posizione  all’interno  del 
processo  produttivo  –  massimamente  nelle  attività  di  trasformazione  – 
starebbe assumendo un ruolo sempre più decisivo. Alle unità che compongono 
questo “settore” del sistema industriale è stata ormai attribuita l’etichetta di 
“medie imprese”; sul piano empirico, all’analisi del fenomeno è stata dedicata 
anche  qualche  prima  attenzione  sistematica  (infra,  par.  4.2).  Mentre  la 
questione,  quasi  del  tutto  ignorata  fino  a  pochissimi  anni  fa,  è  ormai 
all’attenzione  di  ogni  osservatore,  a  parere  di  chi  scrive  la  conoscenza  del 
                                                                                                                           
concettuale di Nelson (1994), Lewin, Long e Carroll (1999) e Lewin e Volberda (1999), viene 
mostrato  come  le  relazioni  tra  impresa  acquirente  e  quella  fornitrice  hanno  impatto 
simultaneamente sulla direzione del cambiamento organizzativo sia dell’una che dell’altra. La 
reciproca  interazione  e  influenza  generano  un  processo  il  cui  esito  finale  non  risulta 
predeterminato  sia  in  termini  di  variazione  delle  dimensioni  che  di  risorse  e  competenze 
internalizzate. Tanto meno appare condizionato da forze esogene uniformi e indipendenti dal 
settore,  dall’assetto  istituzionale  e  dalla  preesistente  struttura  dell’industria.  Le  evidenze 
empiriche  fornite  segnalano  che  l’impresa  acquirente  ha  interesse  al  consolidamento  delle 
capacità tecnologiche, progettuali e gestionali del fornitore e frequentemente alla sua crescita 
dimensionale  in  modo  da  renderlo  in  grado  di  sfruttare  economie  di  scala  e  attuare 
miglioramenti di efficienza che risultano vantaggiosi anche per l’impresa a valle (cfr. Finon e 
Staropoli  2001;  Windeler  e  Sydow  2001;  Lewin  e  Koza  2001).  Il  formarsi  di  una  “base” 
manifatturiera  progettuale efficiente  all’interno  del  settore rende  possibile, infine, l’apertura 
degli  scambi  verso  altre  imprese  committenti  non  comprese  nel  network  originario. 
All’aumentare del numero degli attori coinvolti si viene così a stabilire un sistema di interazioni 
con marcate connotazioni “mutualistiche” in cui risultano intensi gli scambi relazionali ma 
meno stringenti i vincoli contrattuali di breve periodo tra le parti e si attenua la dipendenza 
biunivoca (cfr. Sturgeon e Lee 2004).  
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fenomeno è però tuttora assai vaga, e in ogni caso tuttora al di sotto di quanto 
necessario ai fini di qualsiasi ambizione di governo delle sue tendenze (come si 
dice ora, di policy).  
A oggi, come si discute più sotto, il perimetro dell’aggregato di cui si 
parla deve ancora essere perlustrato compiutamente, e deve esserne esplorato 
in  profondità  lo  stesso  spessore  in  termini  della  sua  possibile  “forza 
competitiva”.  Ma,  soprattutto,  deve  esserne  ancora  fornita  una  lettura  in 
termini  delle  sue  caratteristiche  strutturali:  ridurne  l’analisi  all’identificazione 
delle  soglie  che  delimitano  l’ambito  dimensionale ritenuto  rilevante  significa 
infatti  semplicemente  sostituire  con  il  nuovo  feticcio  della  “media”  impresa 
quello (che si ritiene passato di moda) della “piccola”, ignorando il principio 
secondo cui l’accrescersi o il contrarsi del peso relativo di questa o quella fascia 
dimensionale all’interno di un sistema industriale non è altro che l’esito di un 
processo  di  allocazione  della  divisione  del  lavoro  tra  gerarchia  e  mercato
44. 
Processo nel quale, in particolare, i cambiamenti che interessano la forma della 
distribuzione delle  imprese per dimensione non sono esogeni ai mutamenti di 
contesto.  Nella  specifica  esperienza  italiana,  la  “questione  dimensionale”  è, 
oggi,  questione  di  come  questo  processo  si  stia  traducendo  in  un  nuovo 
spostamento del baricentro della distribuzione delle imprese verso l’alto.  
 
5.2.  In  termini  della  semplice  individuazione  dei  confini  del  “medium 
business sector”, nel caso italiano un primo quadro dell’estensione dell’universo è 
rintracciabile  in  alcune  recenti  pubblicazioni  realizzate  da  Mediobanca  in 
collaborazione con l’Unioncamere (da qui in avanti MB-UC)
45. Dalla definizione 
europea  l’approccio  seguito  da  MB-UC  si  distanzia  però  in  misura  non 
marginale,  aprendo,  dal  punto  di  vista  della  definizione  dell’intervallo 
dimensionale rilevante, qualche (utile) interrogativo in merito alla logica stessa 
di definizione dell’unità di indagine.  
Nella  definizione  MB-UC  il  “confine”  superiore  dell’universo  è  più 
                                                 
44  Un  indicatore  del  grado  di  fraintendimento  dei  termini  del  problema  è  dato  dalla 
superficialità con cui è stato frequentemente dibattuto, non solo in ambito giornalistico, il ruolo 
delle imprese di piccola dimensione nell’esperienza italiana, attribuendo allo small business sector 
in blocco ora la natura di “problema” ora quella di paradigma di efficienza, piuttosto che 
discutendone  prima  di  tutto  in  termini  di  possibile  soluzione,  in  un  contesto  determinato,  del 
“problema produttivo” (nel senso di Coase), e in particolare – come ricordato più sopra – 
come  esito  di  uno  spostamento,  nel  tempo,  della  divisione  del  lavoro  al  di  fuori  dei  confini 
dell’impresa verticalmente integrata. Da questo punto di vista l’esempio più illuminante è lo 
stesso  successo  della  fuorviantissima  metafora  dell’impresa  “bonsai”,  in  base  alla  quale 
un’impresa  di  piccole  dimensioni è evocata  come  una realtà  autonoma,  in  tutto  e  per  tutto 
identica nella sua articolazione interna, in scala, a un’impresa “grande” (che dunque non ne 
costituirebbe altro che un’espansione radiale), anziché essere riconosciuta semplicemente come 
un “pezzo” di gerarchia (quasi sempre quello che coincide esclusivamente con la funzione più 
elementare, che è quella produttiva), la cui stessa esistenza è subordinata alla presenza di un 
sistema di relazioni economiche che la connettono ad altre imprese. Su questo punto cfr. anche 
quanto osservato più avanti (par. 6). 
45 Cfr. in particolare Mediobanca – Unioncamere (2005).   29 
ampio di quello “standard” definito a livello europeo
46, essendo esteso fino ai 
500 addetti, e la variabile dimensionale che affianca – “in and” – il numero degli 
addetti è il fatturato, che deve essere compreso tra i 13 e i 260 milioni di euro. 
MB-UC non forniscono tuttavia alcuna argomentazione in merito alla scelta di 
estendere così decisamente verso l’alto i confini del medium business sector, né in 
merito ai valori soglia di entrambe le variabili assunti come discrimine
47. 
La prima considerazione che si può fare è che in termini puramente 
quantitativi – e pur a partire da una definizione così “allargata” – lo spessore 
dello strato così individuato è tutt’altro che impressionante: secondo le stesse 
valutazioni MB-UC, in quota del totale delle imprese manifatturiere il suo peso 
in termini di occupazione è del 10.5%; quello in termini di valore aggiunto – 
che  sconta  evidentemente  un  divario  di  produttività  positivo  –  “si  può 
valutare”  intorno  al  13%.  Il  dato  più  rilevante,  tuttavia,  è  che  l’aggregato 
individuato sulla base di questo approccio presenta sul piano intertemporale un 
grado di “stabilità” molto basso
48. 
                                                 
46 Secondo la definizione fornita dalla Commissione Europea – che rappresenta il termine di 
riferimento “ufficiale” in materia – sono considerate imprese di media dimensione quelle che 
risultino  incluse  contemporaneamente  nell’intervallo  compreso  tra  i  50  e  i  250  addetti  e,  in 
alternativa, in quello compreso tra i 10 e i 50 milioni di euro di fatturato o in quello compreso 
tra i 10 e i 43 milioni di euro di attivo di bilancio. 
47 Sul piano metodologico sia la definizione delle soglie dimensionali che la scelta delle variabili 
da considerare appaiono questioni tutt’altro che ovvie. Se è vero che la definizione UE, essendo 
pensata in funzione dei regimi di agevolazione, può implicare una certa distorsione verso il 
basso, estendere la soglia superiore dell’intervallo fino ai 500 addetti – e ai 260 milioni di euro – 
può  infatti  comportare  che  nel  medesimo  aggregato  finiscano  per  essere  incluse  realtà 
economiche  profondamente  diverse  tra  loro.  Va  comunque  considerato  che la  definizione 
proposta dalla Commissione deriva da esigenze di mediazione tra strutture industriali assai 
diverse tra loro, e che in questo ambito la posizione relativa dell’Italia appare piuttosto estrema 
(data l’elevatissima frantumazione della sua struttura produttiva); in questo senso si può dire 
che per gli standard nazionali la definizione UE risulti già sbilanciata verso l’alto. Come che sia, 
sulla base delle soglie così definite il censimento  MB-UC individua, con riferimento al 2002, 
10.800  società  manifatturiere;  da  questo  insieme  vengono  escluse  3.700  società  perché 
controllate da gruppi (italiani o esteri; anche in questo caso non vengono fornite indicazioni in 
merito  ai  criteri  seguiti  nell’individuazione  del  controllo),  e  3.100  perché  non  soddisfano 
contemporaneamente entrambi i requisiti richiesti. Residuano dunque al 2002, sulla base dei 
conti consolidati, 3.893 unità, che diventano 3.966 quando si considerino le singole società. 
L’estensione della soglia superiore ai 500 addetti (congiuntamente a quella del fatturato ai 260 
milioni  di  euro)  “aggiunge”  all’insieme  che  risulterebbe  adottando  la  definizione  UE  305 
società.   
48 In ciascun istante, e rispetto a un dato istante precedente, l’aggregato delle “medie imprese” 
(MI) può essere espresso – una volta definiti gli estremi dell’intervallo dimensionale rilevante – 
come la somma di tre insiemi: i) la quota di imprese della popolazione che sono entrate “da 
sotto” nel periodo (piccole diventate medie); ii) quella delle imprese entrate “da sopra” (grandi 
diventate medie); iii) le imprese che non sono uscite dai confini dell’intervallo (medie restate 
medie). Nei confronti dell’istante iniziale, “scompaiono” invece dall’aggregato delle  MI due 
insiemi: iv) quello delle imprese medie che escono da sotto (contrazione dimensionale) e v) quello 
delle medie che escono da sopra (medie diventate grandi). Proprio la questione dei passaggi di   30 
Un primo punto, dunque, riguarda il fatto che – anche restando sul 
piano  puro  e  semplice  della  misura  dell’effettiva  estensione  dell’universo  – 
l’analisi del fenomeno MI richiede l’identificazione preliminare di quel “blocco” 
che può  essere  considerato  come  la  sua  parte  stabile
49.  Ma,  anche  una  volta 
chiarita la questione, il problema di una definizione del fenomeno – in senso 
lato – resta ancora completamente aperto: quale che sia l’estensione dell’ambito 
di riferimento, è infatti tutto da definire, in termini economici, che cosa effettivamente 
si intenda – in termini della loro natura e della loro logica di funzionamento – 
quando si evoca la realtà di imprese che attraverso l’accrescimento della loro 
scala stanno assumendo, nella fase di sviluppo attuale, una configurazione che 
le colloca nella fascia “intermedia” del continuum dimensionale. Che cos’è che 
distingue le imprese di cui si discute dalle altre ? (cosa vuol dire diventare una 




6.  LOGICA  DELL’ESPANSIONE  DIMENSIONALE:  CRESCITA,  COMPLESSITÀ, 
ORGANIZZAZIONE 
 
6.1. La conoscenza che abbiamo a oggi del fenomeno sul piano della 
documentazione  di  carattere  empirico  –  soprattutto  su  quello  quantitativo, 
come si è più sopra ricordato – è ancora del tutto inadeguata a fornire una 
risposta compiuta a questa domanda. Ma anche solo per avviare una possibile 
risposta occorre in ogni caso rendere più esplicito che cosa accade all’interno di 
                                                                                                                           
confine  – e  in  particolare di quelli  relativi al confine  inferiore  – è cruciale  per definire la 
consistenza  effettiva  dell’insieme.  Per  restare  nell’ambito  della  rilevazione  MB-UC,  infatti,  la 
turbolenza in prossimità della soglia inferiore (50 addetti e 13 milioni di fatturato) è molto alta: 
in quel caso tra il 1998 e il 2002 non soltanto 1.633 piccole imprese diventano medie, ma, 
anche, 738 tornano piccole. La somma di questi passaggi corrisponde al 60% dell’universo 
selezionato  da  MB-UC  nel  2002;  ad  essi  vanno  comunque  aggiunti  quelli  –  seppure  più 
contenuti  –  relativi  all’upper  bound  dell’intervallo  (291  medie  imprese  diventate  grandi e  60 
grandi “scese” nell’intervallo MI). Questo punto è molto rilevante: se il ricambio è così forte – e 
in un arco di tempo così breve – qual è l’effettiva consistenza, quantomeno sul piano della 
stabilità, dell’universo di cui si discute ? A parere di chi scrive, nell’analisi di MB-UC gran parte 
della mobilità tra i diversi confini dipende semplicemente  dal doppio vincolo dimensionale 
imposto, e in particolare dall’intrinseca variabilità intertemporale della variabile fatturato, che 
rende  la  posizione  assunta  in  ciascun  istante  dalle  singole  imprese  nel  rank  dimensionale 
assolutamente instabile (naturalmente il problema si porrebbe anche nel caso della definizione 
UE, che presuppone comunque l’utilizzazione congiunta di due parametri dimensionali). Quanto 
al fatto che la mobilità è maggiore in prossimità del limite inferiore, la ragione è da ricercare 
semplicemente nell’asimmetria (infra, par. 1) della distribuzione delle imprese per dimensione, 
che fa sì che le frequenze “a sinistra” siano molto maggiori di quelle dal lato opposto. 
49 La questione è del tutto simile a quella che è stata più volte sollevata a proposito dell’elevato 
grado di turbolenza che affligge strutturalmente l’aggregato delle imprese “piccole” dal lato del 
suo limite inferiore (in termini dell’ “eccesso” di entrate e uscite che determina un continuo 
ricambio della popolazione).   31 
un’impresa quando la sua scala si espande – quando si verifica un processo di 
crescita.  E,  su  questo  piano,  il  primo  problema  da  affrontare  è  quello  della 
costruzione di una sponda teorica adeguata. Questo paragrafo tenta di fornire 
al riguardo un primo telaio di riferimento.  
La letteratura teorica sulla crescita dell’impresa è tanto ampia quanto 
sparsa. In generale, si può sostenere che questa articolazione rifletta nel suo 
complesso un principio di fondo, secondo cui la tipologia dei problemi che 
l’impresa deve affrontare una volta presa la decisione di espandersi sia tanto 
più  ampia  quanto  maggiore  è  la  scala  già  raggiunta.  In  questo  senso,  ad 
esempio,  l’analisi  teorica  del  comportamento  di  impresa  in  funzione  della 
forma delle sue funzioni di costo – tema che riguarda in primo luogo le sue 
scelte “tecnologiche” – si riferisce per definizione a qualsiasi realtà produttiva, 
ma l’analisi delle implicazioni sulla crescita di differenti modalità di governance (di 
rapporti tra “proprietà” e “controllo”) non può che riguardare organizzazioni 
che abbiano comunque raggiunto un qualche grado di complessità
50. 
Ciò equivale a dire che imprese di dimensione ridotta (organizzazioni 
relativamente  semplici)  devono  fronteggiare  una  gamma  di  problemi  più 
contenuta  di  quella  che  devono  affrontare  imprese  che  abbiano  invece  già 
conseguito una scala elevata (ossia un grado di “complessità” maggiore). Detto 
più  piattamente,  le  difficoltà  che  si  frappongono  alla  crescita  di 
un’organizzazione crescono all’aumentare della sua dimensione di partenza – 
ovvero duplicare la scala di un’impresa di due addetti non è la stessa cosa che 
duplicare quella di un’impresa di duecento
51. 
Lo  stesso  impianto  teorico  già  evocato  nella  prima  parte  di  questo 
lavoro  (infra,  parr.  2  e  3),  suggerito  da  Austin  Robinson  (1935)
52,  appare 
eccezionalmente adatto a leggere il comportamento di impresa all’interno di 
questa prospettiva. Come già ricordato, l’analisi di Robinson parte in primo 
luogo dall’assunto secondo cui la difficoltà di organizzare una qualsiasi attività 
cresce  più  che  proporzionalmente  all'aumentare  della  sua  scala.  Il  modello 
interpretativo  suggerito  da  Robinson  è  fondato  però  anche  su  un  ulteriore 
                                                 
50 Su tutti questi aspetti cfr. per tutti Traù (1996). 
51 Cfr. ad es. su questo punto Hart e Oulton (1996). Si può incidentalmente osservare che 
questa  conclusione  contrasta  nettamente  con  l’ipotesi  che  la  crescita  dell’impresa  sia 
indipendente dalla dimensione già raggiunta (ovvero sia una random walk come assunto dal di 
letteratura evocato all’inizio di questo scritto – infra, par. 1), ed è invece del tutto in linea con 
quanto suggerito dai risultati dell’indagine empirica, secondo cui – quando i data-set utilizzati 
includano l’intera distribuzione delle imprese – il tasso di crescita risulta sempre inversamente 
correlato alla dimensione di partenza. Il punto, semmai, è che nell’ambito delle imprese molto 
piccole è estremamente bassa la probabilità che la crescita si manifesti in assoluto (in termini di 
quanto argomentato più sopra, questo fenomeno è legato al fatto che ai livelli minimi della 
distribuzione dimensionale il “salto” organizzativo connesso all’espansione è particolarmente 
complesso). Sulla questione cfr. anche i diversi contributi contenuti in Confindustria (2005). 
52  Questo  riferimento  consente  di  allineare  agevolmente  l’analisi  sviluppata  di  seguito  con 
quella riferita, più sopra, alla struttura di lungo periodo della distribuzione dimensionale delle 
imprese.    32 
presupposto  (non  sempre  esplicito),  secondo  cui  la  funzione  produttiva  non 
esaurisce l’ambito delle attività di un’impresa, che può invece essere definito 
compiutamente  soltanto  quando  l’organizzazione  venga  rappresentata  in 
termini di un complesso di funzioni
53. 
I due principi trovano un punto di congiungimento naturale sul piano 
empirico: ovvero nel fatto che, man mano che la scala delle attività si espande, 
l’impresa tende ad affiancare a quella produttiva una serie crescente di ulteriori 
funzioni  aziendali  (contabilità,  controllo,  gestione  delle  risorse  umane, 
marketing  più  o  meno  strategico,  finanza  etc.),  che  sono  tutte  orientate  al 
mantenimento e al miglioramento del controllo organizzativo, ossia a garantire 
che l’esplosione dei problemi implicata dalla pura e semplice espansione trovi 
una risposta adeguata nella struttura di governo dell’impresa. Questo fenomeno 
indica che il problema più rilevante per l’impresa, di fronte alla prospettiva di 
un aumento di scala, è quello di “tenere insieme” le sue diverse parti, ovvero di 
evitare  che  l’ingresso  in    nuove  attività  agisca  da  forza  centrifuga, 
destabilizzando l’assetto raggiunto fino a quel momento. 
Dunque, l’aumento della dimensione comporta un cambiamento strutturale 
dell'assetto  interno  dell’impresa  (della  sua  forma  organizzativa).  Questo 
cambiamento  è  innescato  dal  fatto  che  nel  corso  della  sua  storia  essa  è 
sottoposta a una serie (discontinua) di sollecitazioni (di origine sia esterna che 
interna) che aprono nuove opportunità di sviluppo; la scelta di cogliere queste 
opportunità  (di  crescere)  si  risolve  in  un  processo  di  “deformazione”  della 
struttura organizzativa, che chiama l’impresa a inventare un nuovo assetto adatto a 
sostenere  il  cambiamento  reso  necessario  dalla  transizione  dimensionale,  e 
comporta, nel merito, un progressivo spostamento delle risorse verso le attività 
preposte al coordinamento.  
L’espansione non può dunque consistere in una semplice espansione 
radiale  della  scala  già  raggiunta,  ma  implica  che  le  proporzioni  tra  le  varie 
“parti” dell'impresa cambino (e in particolare che si realizzi un addensamento 
specifico delle sue risorse all’interno dell'area amministrativa – e cioè al di fuori 
dell’ambito esclusivamente produttivo). In termini di quanto discusso in questa sede, 
si  può  in  prima  approssimazione  suggerire  che  un’impresa  diventa  “media” 
quando  comincia  a  strutturarsi  secondo  questa  logica,  uscendo  da  una 
dimensione meramente produttiva.  
Il  processo  sopra  stilizzato  può  essere  formulato  in  termini  di  una 
analogia biologica esemplare, suggerita da Haire (1958):  
 
“As  the  organization  grows,  its  internal  shape  must  change.  Additional  functions  of 
                                                 
53 Con specifico riferimento alla questione della dimensione, l’assunto di partenza è che “[t]he 
forces which determine the best size of the business unit, …may be divided into five main 
categories: technical forces, making for a technical optimum size; managerial forces, making 
for an optimum managerial unit, financial forces, making for an optimum financial unit; the 
influence  of  marketing,  making  for  an  optimum  sales  unit;  and  the  forces  of  risk  and 
fluctuations,    making  for  a  unit  possessing  the  greatest  power  of  survival  in  the  face  of 
industrial vicissitudes” (Robinson, 1935, pp. 16-17).   33 
coordination, control, and communication must be provided and supported by the same kind of 
force that previously supported an organization without these things. (...) As the size 
of  a  firm  increases,  the  skeletal  structure  (needed  to  support  it  against  the  forces 
tending to destroy it) grows faster than the size itself, and hence comes to consume a 
disproportionate amount of the productive capacity of the organization”.  
 
E ancora:  
 
“A deer cannot grow as big as an elephant and still look like a deer; it has to look 
(something)  like  an  elephant  to  support  the  elephant  mass”  (pp.  274-275,  corsivo 
aggiunto).  
 
Ma in termini assai simili la questione è posta anche da Boulding (1958, 
p. 78), secondo cui  
 
“growth in size changes the proportions of many significant quantities (...). In order to 
overcome these changes in proportions organizations develop specialized devices such 
as complex nervous systems”, 
 
e – in forma ancora più radicale – dalla stessa Penrose (1980 [1959], p. 
19):  
 
“[w]ith  increasing  size  both  the  managerial  function  and  the  basic  administrative 
structure have undergone fundamental changes which profoundly affect the nature of 
the ‘organism’ itself. The differences in the administrative structure of the very small 
and the very large firms are so great that in many ways it is hard to see that the two 
species are of the same genus. […] [W]e cannot define a caterpillar and then use the 
same definition for a butterfly”. 
 
Questo  modo  di  rappresentare  il  problema  illustra  piuttosto 
chiaramente – alla luce di quanto osservato più sopra (par. 4) – quale senso 
assuma per le imprese di cui qui si discute l’acquisizione di un grado maggiore 
di complessità. Il fatto che sia alle imprese a valle delle filiere (fornitori), sia a 
quelle  a  monte  (committenti)  sia  richiesto  uno  sviluppo  delle  competenze 
necessarie a fronteggiare compiti più complessi comporta infatti l’“addizione” 
di nuove funzioni che alterano l’assetto raggiunto (per le prime, quelle connesse 
allo sviluppo di una capacità progettuale sul piano produttivo; per le seconde 
quelle  che  nascono  dall’esigenza  di  sostenere  il  confronto  sul  mercato).  In 
entrambi i casi, la “forma” organizzativa è destinata a subire un cambiamento 
rilevante,  in  ragione  della  necessità  di  integrare  le  nuove  funzioni  all’interno 
dell’architettura organizzativa preesistente
54. 
                                                 
54 Naturalmente la “forma” dell’impresa subisce cambiamenti di rilievo anche quando la sua 
dimensione si riduca (proprio in quanto il cambiamento non avviene in termini radiali). Questo 
significa che la rilevante contrazione della scala media delle attività che ha caratterizzato la 
prima  fase  del  processo  di  ristrutturazione  (tra  la  metà  degli  anni  Settanta  e  la  metà  dei   34 
 
6.2.  Da  un  punto  di  vista  statico,  quanto  osservato  fin  qui  significa 
semplicemente che a una scala produttiva maggiore corrisponde un maggiore 
“grado di complessità” dell’organizzazione
55. Ma quando si passi ad analizzare 
la  transizione  da  uno  “stato”  dimensionale  a  un  altro  –  ovvero  il  processo  di 
crescita – è necessario introdurre anche una serie di considerazioni ulteriori, 
che riguardano i problemi specifici che il passaggio di scala comporta in quanto 
tale. Sotto questo profilo, il problema principale è nel fatto che, per sua natura, 
la  transizione  si  manifesta  in  modo  del  tutto  discontinuo  (l’investimento  che 
serve ad ampliare la dimensione avviene a un dato istante nel tempo, e una 
volta che esso sia stato effettuato l’impresa mantiene per un certo periodo la 
scala raggiunta). Ciò implica che il “salto” da fare sia fortemente concentrato 
sul piano temporale, e che di conseguenza il cambiamento di stato si realizzi, di 
fatto, pressoché “da un momento all’altro”. Se la crescita è apprezzabile – e 
dunque la discontinuità è notevole – la rapidità con la quale il cambiamento si 
realizza comporta che il tempo a disposizione dell’organizzazione per adattarsi 
ad esso sia insufficiente – nell’immediato lo shock organizzativo è massimo, e 
verrà riassorbito solo con il tempo (e in quanto all’investimento che lo genera 
non ne segua un altro a distanza “troppo” ravvicinata).  
E’ importante sottolineare che lo shock non è dovuto al fatto che la 
dimensione “di arrivo” porta con sé, in quanto tale, problemi relativamente più 
complessi  (CGO  più  alti):  una  volta  che  l’impresa  si  sia  dotata  delle  risorse 
adeguate a gestire la nuova scala (e che abbia avuto il tempo di ridefinire il suo 
assetto organizzativo in coerenza con il nuovo investimento), questi problemi 
potranno essere gestiti con la stessa efficienza con la quale venivano gestiti 
quelli “più semplici” propri della dimensione di partenza. Lo shock si manifesta 
semplicemente quando le nuove risorse vengono acquisite a una velocità superiore a quella 
con cui l’impresa riesce a realizzare i cambiamenti organizzativi necessari a integrarle nella 
struttura preesistente.  
Si  può  dunque  dire  che  la  crescita  consista  nel  processo  con  cui 
l’impresa colma – attraverso l’investimento – il deficit di risorse che la separa 
dalla  dotazione  necessaria  a  sostenere  il  livello  di  attività  “desiderato”
56. 
                                                                                                                           
Novanta),  di  cui  si  è  discusso  più  sopra,  ha  comportato  anche  importanti  cambiamenti 
dell’assetto organizzativo interno alle imprese interessate dal downsizing. 
55 Il grado di complessità è inteso in questo caso nella stessa accezione indicata in precedenza 
(infra, par. 3), e la sua misura può essere espressa anche in questo caso in termini di costi di 
gestione dell’organizzazione (CGO). Ciò consente di concepire in prima battuta la relazione tra 
scala e complessità in termini di una funzione secondo cui al variare della prima i CGO che 
esprimono la seconda crescono più che proporzionalmente (o addirittura esponenzialmente). 
56 In questa sede ci si astiene completamente da qualsiasi tentativo di identificazione delle c.d. 
“determinanti” della crescita (ossia delle ragioni che presiedono alla decisione di espandere la 
scala).  Questa  scelta  è  motivata  dalla convinzione che  del  fenomeno  non  sia in  ogni caso 
possibile  fornire  più  che  una  qualche  forma  di  classificazione  (in  quanto  tale  suscettibile  di 
infinite  estensioni  o  riarticolazioni),  anche  in  relazione  al  fatto  che  una  quota  non 
necessariamente trascurabile delle ragioni in questione affonda le sue radici in motivazioni di   35 
L’attivazione di questo processo (la decisione di crescere) implica che l’impresa 
assuma  su  di  sé  l’onere  di  svolgere  direttamente  le  attività  necessarie  al  suo 
sviluppo. Dunque, la crescita – in quanto investimento che conduce a una scala 
più elevata – coincide con un (brusco) irrigidimento della struttura dei costi 
(con un aumento del peso relativo dei costi fissi)
57. 
La decisione di affrontare l’espansione, dunque, comporta l’assunzione 
di  due  distinti  oneri,  l’uno  relativo  alla  gestione  della  scala,  l’altro  relativo  a 
quella della crescita. La prima questione, che è di carattere statico, riguarda il 
semplice fatto che un’organizzazione più grande è anche un’organizzazione più 
complessa,  e  il  suo  governo  richiede  che  venga  gestita  una  massa  sempre 
maggiore  di  transazioni  (essendo  crescente  il  numero  degli  “scambi”  che 
passano  al  suo  interno  anziché  attraverso  il  mercato)  e  di  informazioni 
(essendo crescente il numero delle variabili da “tenere sotto controllo”)
58. La 
seconda  questione,  che  è  invece  di  carattere  dinamico,  riguarda  il  fatto  che 
l’impresa deve affrontare,  con il “salto” dimensionale, una fase di transizione 
che è anche ineludibilmente una fase di squilibrio organizzativo – tanto più 
lunga  quanto  più  rapida  la  crescita  rispetto  al  grado  di  adattabilità 
dell’organizzazione preesistente
59.  
  Sotto questo specifico profilo il cambiamento di forma cui l’impresa è 
chiamata,  quando  –  per  una  qualche  ragione  –  si  profili  l’esigenza 
dell’espansione, può scontrarsi con un problema di “velocità di assorbimento” 
delle nuove funzioni da acquisire. Ciò appare  massimamente rilevante proprio 
nel  caso  discusso  più  sopra  (par.  4)  con  riferimento  all’attuale  fase  di 
riorganizzazione del sistema industriale, in cui lo sviluppo riguarda in primo 
luogo  funzioni  esterne  ma  immediatamente  contigue  a  quella  produttiva,  e 
comporta,  oltre  che  un  processo  di  ridefinizione  interna,  anche  una 
ridefinizione dell’intera collocazione dell’impresa nell’ambito della divisione del 
lavoro.  
                                                                                                                           
carattere squisitamente extra-economico. Una eccellente rappresentazione di questo problema 
è contenuta nella rassegna dei casi “reali” contenuta in Edwards e Townsend (1962, cap. 2). 
57 In termini della definizione adottata più sopra, questo è un altro modo di affermare che 
l’espansione dimensionale implica un aumento dei costi di gestione dell’organizzazione rispetto 
ai costi di gestione del mercato. Nell’ottica di questo lavoro, va sottolineato in particolare il 
fatto  che  il  problema  si  pone  anche  quando  l’impresa  si  “limiti”  a  creare  o  espandere  le 
funzioni extra-manifatturiere che non può acquistare sul mercato, mantenendo inalterato il 
ricorso al mercato per l’approvvigionamento dei beni intermedi fisici.  
58  In  particolare,  nella  prospettiva  delineata  i  CGO  crescono  più  che  proporzionalmente 
all’aumentare della scala. 
59 A questo riguardo va puntualizzato che è del tutto possibile che in alcuni casi aumenti 
dimensionali  anche  rilevanti  non  implichino  alcuno  shock  organizzativo  sostanziale 
(raddoppiare o anche triplicare la scala di un call center non implica affatto una ridefinizione 
radicale dell’organizzazione acquisita). Detto in altri termini, uguali incrementi della dimensione 
in termini di un dato parametro dimensionale (quale che esso sia) possono comportare shock 
organizzativi di intensità diversa. Questa semplice constatazione illumina di per sé l’assoluta 
inadeguatezza  di  qualsiasi  tentativo  di  definire  la  dimensione  semplicemente  in  termini  di 
appartenenza all’uno o all’altro intervallo dimensionale.    36 
 
 
7. QUALCHE CONSIDERAZIONE RIASSUNTIVA 
 
  La  principale  argomentazione  contenuta  in  questo  lavoro  è  che  la 
distribuzione delle imprese per dimensione è in primo luogo condizionata da 
fattori di tipo organizzativo. In questo senso il suo profilo asimmetrico (con 
coda a destra) può essere letto come esito di un meccanismo secondo cui – a 
partire  dalla  premessa  che  il  fabbisogno  di  coordinamento  è  una  funzione 
crescente della scala e che la “capacità organizzativa” è distribuita a sua volta 
esogenamente  in  modo  asimmetrico  –  solo  alcune  imprese  riescono  a 
raggiungere  una  dimensione  elevata  (ossia  a  risolvere  “fino  a  quel  punto”  i 
problemi che l’espansione implica).  
Ma le modalità con le quali il problema produttivo viene di volta in 
volta risolto dalle imprese sono comunque condizionate in misura stringente 
dalla “storia”: ovvero, dalla natura dei fattori di contesto a partire dai quali le 
imprese assumono le loro decisioni. E’ questa la ragione per cui la forma delle 
distribuzioni  osservate  –  pur  mantenendo  un  profilo  sistematicamente 
asimmetrico – mostra cambiamenti anche di rilievo nel tempo (e presenta in 
ogni caso evidenti difformità sul piano spaziale, ossia passando da un contesto 
istituzionale a un altro). 
  Nell’esperienza  di  alcune  grandi  economie  industriali,  e  dell’Italia  in 
particolare,  questi  cambiamenti  possono  essere  visti  come  il  risultato  di 
mutamenti  nelle  condizioni  che  orientano  l’allocazione  della  divisione  del 
lavoro tra gerarchia e mercato. Nel tempo, è possibile individuare su questo 
piano almeno due cambiamenti importanti. Il primo ha coinciso (intorno alla 
metà  degli  anni  Settanta)  con  l’esaurirsi  del  processo  di  ascesa  della  grande 
impresa verticalizzata che aveva raggiunto il suo culmine negli anni finali della 
Golden  Age,  e  con  l’apertura  di  una  lunga  fase  di  frantumazione  (di 
deverticalizzazione poliarchica) della struttura industriale, realizzatasi attraverso 
una contrazione delle dimensioni medie delle imprese e un aumento del loro 
numero. Il secondo, che si è profilato negli anni finali del decennio Novanta e 
che  può  essere  considerato  tuttora  in  corso,  sembra  invece  comportare  il 
“ritorno”  di  un’esigenza  di  coordinamento  del  processo  produttivo 
(soprattutto delle funzioni terziarie) su basi gerarchiche. Questa fase è quella 
che coincide con l’emergere, nel dibattito corrente, della categoria della “media 
impresa”,  intesa  come  soggetto  economico  cardine  della  nuova  fase  di 
ristrutturazione.   
La  chiave  interpretativa  proposta  in  questo  lavoro  suggerisce  che 
l’uscita “verso l’alto” dallo stato di impresa “piccola” che sembra attualmente 
interessare una quota significativa del tessuto produttivo nazionale comporti 
oggi  l’irruzione  di  un  nuovo  problema  organizzativo  all’interno  dei  confini 
dell’impresa. Il fatto che un numero crescente di funzioni aziendali (e dunque 
non semplicemente – e non sempre – di fasi manifatturiere) venga sempre più 
frequentemente collocato all’interno della gerarchia coincide con un aumento   37 
della  domanda  di  coordinamento;  diventare  un’impresa  “media”  significa 
rispondere in modo efficiente a questa domanda.  
Il  punto,  su  questo  piano,  è  che  la  ricostruzione  di  un  grado  di 
complessità organizzativa più elevato di quello ereditato dalla storia trascorsa è 
un’operazione  tutt’altro  che  banale,  proprio  in  quanto  crescere  significa  in 
primo luogo gestire e risolvere un problema. Se demolire una gerarchia – in 
presenza di mercati intermedi efficienti – è facile (e può essere fatto anche in 
tempi relativamente brevi), rimetterla in piedi quando serva, per le ragioni di 
ordine  teorico  discusse  in  questo  scritto,  è  tutt’altro  che  immediato. 
Soprattutto, e nella misura in cui nel frattempo la storia si incarica sempre di 
modificare  le  condizioni  di  contesto,  non  è  possibile  immaginare  questo 
“ritorno” come un processo a fisarmonica in base al quale il posto del mercato 
viene ripreso meccanicamente da una gerarchia identica a quella precedente.   
La  “domanda  di  gerarchia”  che  scaturisce  dalle  nuove  condizioni  di 
contesto,  tuttavia,  sulla  base  di  quanto  discusso  fin  qui,  non  è  destinata  ad 
implicare l’estinzione completa della divisione del lavoro sul mercato, attraverso 
il (ri)compattamento integrale delle fasi di produzione lungo un asse verticale. Il 
mutamento  di  “forma”  delle  organizzazioni  può  cioè  realizzarsi,  nella 
prospettiva delineata, senza una riduzione drammatica del numero dei soggetti 
(delle imprese) coinvolti nel processo produttivo – al netto naturalmente della 
scrematura,  che  può  essere  anche  intensa,  delle  frange  marginali  che, 
specialmente a valle, non si dimostrino in grado di gestire il cambiamento.  
In particolare, il carattere modulare assunto in molti ambiti dai processi 
produttivi  implica  un  ruolo  ancora  importante  per  organizzazioni  di  tipo 
poliarchico,  ma  nello  stesso  tempo  rende  necessaria  la  crescita  di  strutture 
gerarchiche,  il  cui  emergere  ha  l’effetto  di  rendere  più  articolata  la 
configurazione della divisione del lavoro tra le imprese. In questa prospettiva la 
varietà delle dimensioni è complementare alle interazioni di tipo coevolutivo 
tra le parti che compongono il sistema produttivo, alle forme di coordinamento 
che  presiedono  agli  scambi  nei  mercati  dei  beni  intermedi  (radicalmente 
lontane  dalla  “legge  contrattuale  classica”),  e  all’espansione  delle  risorse 
terziarie interne, che rende possibile l’attivazione di relazioni tra le imprese di 
natura biunivoca e talvolta simbiotica.  
E’  naturalmente  possibile  in  questo  quadro,  e  l’evidenza  sembra 
suggerirlo, che i rapporti di mercato puri siano sostituiti in misura crescente da 
forme dirette di controllo proprietario, attraverso meccanismi di crescita esterna 
che  conducano  allo  sviluppo  di  gruppi.  Anche  in  questo  caso,  tuttavia,  il 
costituirsi  di  una  gerarchia  viene  risolto  sul  piano  organizzativo  in  termini 
sostanzialmente diversi da quelli (tipici dell’era “chandleriana”) della struttura 
multidivisionale  interna  ad  un’unica  impresa  verticalmente  integrata
60  – 
                                                 
60 Quando l’ampliamento dell’attività arriva al punto di richiedere l’ingresso in una nuova area di 
business,  l’impresa  che  non  voglia  risolvere il  problema  “sul  mercato”  deve  affrontare uno 
sforzo di investimento eccezionalmente sostenuto, che è di fatto paragonabile a quello posto in 
essere  all’atto  della  sua  nascita.  Da  un  lato,  la  nuova  iniziativa  richiede  infatti  una  forte   38 
ridimensionando la stessa centralità dell’impresa come unità di indagine. 
A  questa  considerazione  si  può  aggiungere  che  la  crescita  – 
l’acquisizione  dello  stato  di  “media  impresa”  –  implica  ormai  in  misura 
crescente  anche  un  processo  di  diffusione  dell’organizzazione  sul  piano 
territoriale  (e  dunque  un  problema  di  gestione  di  un’organizzazione  sparsa), 
perché  sempre  più  spesso  l’espansione  diventa  possibile  solo  in  quanto 
l’investimento venga dislocato al di fuori dell’area  di partenza (in presenza o 
meno  di  un  rafforzamento  delle  funzioni  “di  controllo”  all’interno  di  essa). 
Sotto  questo  profilo  il  ridimensionamento  del  ruolo  svolto  dal  territorio  di 
origine a livello produttivo impone un problema organizzativo di tipo nuovo, 
che è in primo luogo un problema di governo della distanza, e la gestione su scala 
internazionale di una nuova serie di trade-off tra gerarchia e mercato. 
L’agenda su questi temi – e sulle molte altre questioni che investono la 
gestione  interna  dell’impresa  e  che  la  centralità  stessa  della  “questione 
organizzativa” è destinata ad implicare in prospettiva – è tutta da fare. A chi 
scrive  sembra  però  tempo  che  la  discussione  sulle  tendenze  evolutive  della 
dimensione delle imprese venga definitivamente dislocata sul suo terreno più 
proprio, che è quello del “movimento” della divisione del lavoro tra gerarchia e 
mercato, di cui il livello organizzativo costituisce il nodo centrale. 
 
 
                                                                                                                           
rifocalizzazione delle risorse dell’impresa; dall’altro, questa stessa esigenza rischia di sottrarre 
risorse all’attività già in essere, e soprattutto porta con sé la necessità di riprogettare l’intera 
organizzazione in coerenza con la natura e la dimensione del nuovo investimento. I problemi 
sono in questo caso di due tipi: il primo è che l’integrazione della nuova attività all’interno 
dell’organizzazione preesistente è specialmente complessa, e implica che i CGO della struttura 
“di arrivo” siano molto alti – corrispondentemente, è molto intenso lo shock organizzativo che 
l’impresa  deve  fronteggiare  nel  breve  periodo;  il  secondo  è  che  la  stessa  dimensione 
dell’investimento  comporta  un  incremento  sostanziale  del  grado  di  rischiosità  dell’intero 
complesso delle attività dell’impresa (se il nuovo business va male, è tutta l’impresa che ne subisce 
le conseguenze). E’ dunque possibile che l’impresa possa essere spinta su questi presupposti a 
separare la sorte della nuova attività da quella delle attività già sviluppate, in modo da evitare sia 
l’esplosione della “complessità” organizzativa, sia la trasformazione del rischio relativo a un 
business specifico in un rischio “di sistema”. Un modo di fronteggiare questo problema può 
essere quello di allocare la gestione della nuova attività all’interno di una società autonoma; 
questa soluzione consente infatti al tempo stesso di mantenere bassi i CGO (secondo quanto 
osservato  più  sopra,  due  attività  distinte  comportano  CGO  inferiori  a  quelli  che 
corrisponderebbero alla loro somma) e di isolare i rischi connessi a un passaggio dimensionale 
così notevole. E’ in questo modo che l’impresa comincia a strutturarsi secondo una logica di 
gruppo – e, eventualmente, a crescere per via esterna, dal momento che l’ingresso nella nuova 
attività  può  realizzarsi  anche  attraverso  l’acquisizione  di  una  realtà  preesistente.  In  questo 
secondo  caso,  in  particolare,  la  gestione  dei  problemi  relativi  alla  costituzione  del  gruppo 
diventa tanto più agevole in quanto sia stata raggiunta la “massa critica” che consente – oltre 
un certo grado di sviluppo delle funzioni amministrative, e segnatamente di quella finanziaria – 
di affrontare il processo di acquisizione con strumenti di tipo finanziario adeguati. Cfr. su 
questo in particolare i molti lavori di Iacobucci (per tutti, cfr. Iacobucci 2002, e Iacobucci e 
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